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Certaines histoires de vie et certains exenpl es de disposi -
tifs dappui ont été recueillis et rédigés par Feicité Traoré
(Burkina Faso) et Mnique Andrianasol o (Mdagascar) en
conpl énent du travail réalisé lors de |’'atelier de Banako.



Pr éanbul e

Depui s ces derni éres années et dans tous | es pays africai ns,
|l e secteur privé est naintenant reconnu conme un des prin-
cipaux noteurs du dével oppenent et ms a |’ avant-plan de
toutes les politiques écononmiques et social es de nos pays.

S, par le passé, d autres nodel es plus interventionnistes de
dével oppenent ont été expérinmentés suivant |e contexte poli -
tique et les enjeux économques de chaque pays, aujourd hui
la régionalisation, la libération des échanges écononmques, |a
nondi al i sation sont venues inposer & tous les Bats africains
une fagon de faire différente : laisser définitivenent place a
"intiaive privée

Oh peut dire sans se tronper que |le processus en cours
dans les différents pays africains est naintenant irréversible.
Les tendances observées un peu partout prenant corps, une
chose est définitivenent acquise : |’Bat doit poursuivre son
désengagenent du nonde des affaires, et |es entrepreneurs
privés doi vent se responsabiliser davantage.

De profondes réfornmes ont été engagées par tous |es
Bats, soit pour rendre |’ environnenent écononique plus
favorable au dével oppenent des affaires, soit pour creéer,
restructurer ou renforcer des structures ou des nécani snes
d appui au secteur prive.

Lh accent tout particulier a été nis sur |es ngcani snes
d appui aux nmicro et petites entreprises. En effet, bien que
souvent infornelles, ces micro et petites entreprises nen
constituent pas noins un véritable potentiel en ternes d em
plois, de revenus, de fornation des jeunes, etc.

Hles constituent cependant un ensenbl e trés hétérogene
depuis la mcro-activité, génératrice de revenus essentielle-
nent basée sur |’auto-enploi, jusqu a la noyenne entreprise
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enpl oyant plusieurs salariés. Ardela de son réle prinordial
dintégration sociale, une partie inportante de ce secteur,
autrefois qualifié d«infornel » contribue égal enent de
nani ére significative ala croi ssance écononique (contribution
estimée a 30 %du P B des pays sahéliens par exenple). Cette
contribution est certes encore insuffisante car ces mcro et
petites entreprises se heurtent & un ensenbl e de contraintes
(en ternes financier, technique, institutionnel, etc.) qu fre -
nent la croissance de leurs activités.

Leur dével oppenent n'en reste pas noins la base de
|"énergence d'un véritable secteur privé. Lindustrialisation
dun pays, quel quil soit, ne peut réussir que s'il existe un
tissu dense de petites entreprises capables, a travers |a sous-
traitance, de fournir des hiens et des services aux industries
de taille plus inportante, et de donner ainsi a celles-ci plus de
souplesse et de flexibilité dans leur fonctionnement. En
anont, ces petites entreprises peuvent égal enent jouer un
réle déternminant dans la sous-distribution de produits indus-
tries | ocaux.

Engagés depuis |le début des années 1980, tres souvent
avec |’ appui des bailleurs de fonds sous forne de projets ou
de progranmes, les différentes initiatives d acconpagnenent
et d appui aux micro et petites entreprises ont pernis | e déve-
| oppenent de conpétences spécifiques au Sud dans e
donaine de la fornation, du conseil ou du financenent des
mcro et petites entreprises. Des néthodol ogi es, des tech-
ni ques, des outils ont été congus, adaptés aux spécificités des
mcro et petites entreprises. B en qu encore perfectibles, ces
conpétences et instrunents constituent |es bases de nou-
veaux nétiers en cours de définition.

Paral | €l enent, ces initiatives d appui aux MPE sont, pour |a
grande najorité, confrontées ayjourd hui aladureréaité dela
poursuite de leurs activités apres |le désengagenent des
bai |l eurs de fonds. G retrait des financenents apres quel ques
années, qui n'a pas été forcénent bien préparé, a ms en dif -
ficuté des structures qui dépendai ent de ces financenents,
parfois jusqu a cent pour cent de leurs budgets de fonction-
nenent. Les raisons de cet arrét des financenents sont mul -
tiples nai s souvent fondées sur le constat que |es dispositifs
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d appui aux MPE sont trop colteux par rapport aux résultats
obtenus, pourtant rarenent éval ués de nani ére sérieuse. Les
per spectives de pérennité sans soutien financier externe sont
jugées trop incertaines. Les politiques des bailleurs se réorien-
tent donc vers des activités jugées plus «rentables » a court
terne.

(es constats ont conduit une équi pe de professionnel s afri -
cains et dopérateurs du Qud a réfl échir ensenble a la facon
de contribuer significativenent et durabl enent au dével oppe-
nent de la mcro et petite entreprise en Airique : quell es sont
| es caractéristiques et spécificités des mcro et petites entre-
prises ? Peut-on établir une typologie des différentes entités
que conprend ce secteur et en dégager |es services adapt és
a chaque catégorie ? Comment professionnaliser davantage
ces services qui leur sont offerts ? Corment pérenni ser ces
services? Qel rble doivent jouer les différents acteurs
concernés et quel | es synergies créer entre eux pour construire
les conditions de cette pérennité ?

(s professionnel s ont posé ensenble |e diagnostic qui
s’ inpose et proposé des principes qui sont énoncés tout au
long de | a présente publication. Ges principes se fondent prin-
cipal enent sur |’ expérience de conseillers, de fornateurs, de
financeurs travaillant au sein d une vingtaine de dispositifs
d appui d une douzaine de pays. CGela donne aujourd hui un
poi ds inportant aux principes énoncés.

Les idées défendues sont celles de |'efficacité et de la
pérennité des actions engagées quel s que soient |e nodel e
choisi et le public ciblé. Mis |le principe fondanental reste, et
restera, la structuration et |'offre de services qui répondent
parfaitenent a des besoins exprings par les nmicro et petites
entreprises el l es-nénes. Les entrepreneurs, |'Bat, les collec-
tivités locales et les bailleurs sont invités a jouer ple nenent
leur réle. Chacun s’y retrouvera et pourra tirer |le naxi num
d ensei gnenents pour une neilleure structuration des ser-
vices d appui et pour un dével oppenent véritable des micro et
petites entreprises en Arique.






Les mcro et
petites entreprises,
moteurs du dével oppenent
en Afrique






Les mcro et petites entreprises constituent une des prin-
cipal es sources d enpl oi et de revenus pour |a popul ation afri -
caine, notamment |a popul ation urbaine qui ne cesse de s’ ac-
crotre Amsi, le «secteur infornel » représenterait environ
75 %des enpl oi s urbai ns dans | es pays sahéliens.

Les micro et petites entreprises jouent égal enent un role
prinordial dintégration sociae. Avec la réduction des effec-
tifs dans la fonction publique, la création de |eur propre entre-
prise a été la seul e sol ution pour beaucoup de travailleurs ou
de jeunes dipl 6nés qui se sont retrouvés sans enpl oi .

Par ailleurs, ces micro et petites entreprises assurent |a
product i on de services et de biens |ocaux a noi ndre colt, ms
sur le narché & un prix relativenent bas, qui correspondent
bien & la denande d une large partie de |a popul ation dont |e
pouvoi r d achat reste tres bas.

Gfrant des enpl ois, des revenus, des produits accessibles
aux plus défavorisés, les micro et petites entreprises sont
égal enent un terrain de fornation pour une large partie des
j eunes déscoal ari sés.

Mis on ne peut s arréter au réle social que jouent ces
nmcro et petites entreprises.

Dans |e cadre du processus de décentralisation en cours
dans plusieurs pays d Airique, ces nmicro et petites entreprises
peuvent égal enent jouer un rdle noteur dans |e dével oppe-
nment écononique régional, en valorisant |es ressources
hunai nes et naturelles de chaque territoire, en créant une
richesse sur laquelle les collectivités |ocales pourront
construire | eur dével oppenent.

* Gt historique est tiré de la présentation faite par M Botzung Get al'atelier de Quaga-
dougou en 1997.
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Hstorique de |'aide a la petite entreprise*
Uhe préoccupation récente

A 1’ indépendance, parni |les pays du Tiers Mnde, seul le
Kenya et |'Inde integrent la petite entreprise dans leurs stra-
tégies de dével oppenent. L Afrique, et particulierenent |es
pays francophones, ont longtenps privilégié d autres sec-
teurs. L' époque est a |'exploitation et a la valorisation des
natieres premeres agricoles, forestiéres ou mniéres. Les
politiques de dével oppenent privilégient |’ édification d une
industrie nationale. Les théories écononmiques nettent |’ac-
cent sur le transfert de technologies, |'intégration par filiéres
ou encore les industries industrialisantes.

L'Bat est au coer des stratégies, c est |ui |’ entrepreneur
du dével oppenent. Il centralise, gere et affecte les res-
sources, controle les prix. Pour renplir ses taches, il se dote
dune série doutils publics ou sem-publics tels que les
banques de dével oppenent, |es offices publics de pronotion
des entreprises, |les offices de coomercialisation ou d angna-
genent. Cest |’'époque ou |'on développe les PME «par le
haut », grace aux outils ms en place par une politique vol on-
taiste

Le dével oppenent est percu comme resultat d un effet
d entrainenent nacro-économque. L heure est au rattra-
page, aux étapes du dével oppenent a franchir. Conme
| évoque fort justenent Bernard Savoye, «les théories évol u-
tionnistes dinspiration libérale coome la théorie narxiste
annoncaient e déclin indluctable de la petite entreprise au
nom de | a recherche incessante de rendenents d échelle ou
de la concentration financiere croissante. |l en alat de néne
dans | es pays col onisés ou en devel oppenent, dans |esquel s
étaient appliques les nénes schénas d anal yse, et pronées
des politiques axées sur |e dével oppenent de grandes entre-
prises ou de grands congl ongérats »

S cette politique connait des variantes national es, |e cadre
général reste gl obal enent |e néne jusqu aux années 1980.
Quel ques actions sont nises en ocevre a |’ attention d un
public d artisans, nais le terne reste vague et recouvre sur-
tout de petites activités. L appui au secteur est en partie | égi -
ting par un discours sur |a technol ogie « douce », et il suscite
surtout |’'intérét des organisations non gouvernenental es
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(ONG dans le courant du cél ébre «snall is beautifu » popu-
| arisé par Schunacher au début des années 1970.

La « découverte » du secteur infornel

Les années 1970 voi ent égal enent |’ énergence, en narge
du courant principal, d un nouveau terne appel € & un énorne
succes. Lhe étude du Bureau international du travail (BIT) au
Kenya (1972) révele |’ existence d activités ignorées de |’ Bat,
et rassenbl ant un ensenbl e de tres petites entreprises et de
mcro-activités économques. L étude souligne aussi, et sur-
tout, |’ inportance soci oeéconomque de ce nlieu en ternes de
distribution, de génération de revenus, d enplois, de gi senent
desprit dentreprise.

Pour étre appréhendée, la réalité doit déa étre nonmee.
Baptisée «secteur infornel » cette conposante beénéficie
désormais d interventions particulieres centrées autour de |la
probl énati que suivante : comment stinuler ce secteur afin
quil renforce le secteur fornel, nmoteur de la création de
ri chesses et vecteur du dével oppenent ?

Le boul eversenent de |’ aj ustenent structurel

La rmtation fondanentale survient durant les
années 1980. En effet, de 1983 a nos jours, une najorité de
pays se sont vus contraints de signer des plans d a ustenent
structurels (PAS. Il s'agit dune véritable révolution. L Bat
nNa plus vocation a tout gérer, il nest plus |'entrepreneur du
dével oppenent, mais plutot un «facilitaewr » La régulation
désormai s doit davantage procéder du narché.

G boul eversenent a induit un certain nonbre de consé-
quences concrétes telles que |’exigence de réduction de la
fonction publique, la fin de |’ enbauche systénatique des
di pl 6nés dans |’ Administration, | anorce d une politique de
privatisation et la volonté de renforcer le role du secteur
privé

Pour la premere fois, parallel enent au PAS dans un doubl e
opjectif voontariste de libérer les initiatives et doffrir une
aternative, les premers projets de promotion des petites
entreprises sont identifiés, financés et ms en ocevre par |es
différents bailleurs et agences spéci alisées d exécution.
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La premére géenération de programes d ai de

La premere génération de programmes d appui a la petite
entreprise est née au début des années 1980 dans le
contexte des plans d aj ustenent structurel.

(oncus de nani ere volontariste, ces programmes avai ent
pour objectif de lever les contraintes qui |imtaient |’ acces des
mcro et petites entreprises au secteur bancaire : création de
soci étés de capital-risque pour répondre a |’ insuffisance de
fonds propres des entreprises (exenple : |les sociétés | oca es
d investissenent mises en place par la Sociétée dinvestisse-
nent pour |e dével oppenent international — S0), lignes de
credit extérieures a taux bonifié pour répondre a leur insuffi -
sance de ressources a noyen ternes et/ou répondre a |’ en-
cadrenent du crédit par les autorités nonétaires, fonds de
garantie placés aupres des banques pour répondre a |’ i npor -
tance du risque d'inpayes.

Gme il fallait égal enent surnonter | e nanque de noyens
des banques pour effectuer |’instruction des dossiers, la
réponse fut |'inplantation de cellules, projets, bureaux, etc.,
offrant gratuitenent une |arge ganme de services aux petits
ent r epr eneur s.

Au niveau des démarches d'intervention, ces projets de
pronotion des entreprises sont souvent mis sous la tutelle
d un service gouvernenental , avec une assi stance techni que
expatriée et son honol ogue fonctionnaire.

Autre spécificité, en réponse aux boul eversenents de
|"ajustenent structurel, les projets visent souvent un public
socia particulier tels Ies anciens fonctionnai res « défl atés » en
Qiinée (Bureau d appui a la réinsertion des anciens fonction-
naires — BARAF), ou au Bénin (Centre de pronotion et d en-
cadrenent des petltes et noyennes entreprlses - CEPEPE),
les jeunes diplones (Mili, Fonds européen de dével oppe-
ment — FED) ou les réfugiés (Saint-Louis au Snégal, FED.
L' i dée fondanent al e repose sur | e postul at suivant : une offre
de services appropriés pernettra |’ énergence d entrepre-
neurs dans différentes catégories de groupes soci aux (jeunes
di pl s, anciens fonctionnaires). L accent est déli bérénent
ms sur la création d entreprise coome noyen de résorber |e
chénage.
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Sauf erreur, personne ne parle a cette époque de pérennité
ou de viabilité des programes.

Les princi paux ensei gnenents

Ces programmes ont connu un certain nonbre d’ éval ua-
tions a la fin des années 1980. En fonction des angles d ana-
lyse, ces interventions ont fait 1'objet de nultiples critiques.
Le financenent reste un goulot d étranglenent et trop sou-
vent des dossiers bien étudiés n accedent pas au finance-
nent. Les lignes de crédit sont faiblenent utilisées, les taux
de renboursenent sont nédiocres et les fonds de garantie
ms en place rapi denent consonmes, |es prises de participa-
tion ne sont janais suivies dun retour de dividendes, ni de
rétrocession aux pronoteurs ou a d autres investisseurs, ce
qui condamme | a soci été de capital -risque a breve échéance.
Les dispositifs de services ot une faible efficience si |'on
conpare | es noyens ms en oevre et |es financenents débl o-
qués. Des effets pervers sont renmarqués, |iés a un nanque de
partage clair des responsabilités entre les cellules ou bureaux
d appui et la banque, et se traduisant par une non-obligation
de renboursenent. Sil existe un potentiel d entrepreneurs
dans la catégorie des déflatés et des jeunes diplonés, il n est
certainenent pas plus élevé que dans |les autres catégories
soci d es.

L’ obj ectif d anener durabl enent |es banques a financer |es
MPE n'est pas atteint car ce type de projet, vu ses résultats,
ne fait que les conforter dans |’idée que ce secteur n' est pas
« bancabl e ». Les banques qui ont accepté de participer |’ ont
souvent fait pour des notifs politiques (cas des banques
publ i ques) ou pour bénéficier de la bienveillance des bailleurs
de fonds dans d autres domai nes. Les banques privées, sou-
cieuses de leur rentabilité, préférent se recentrer sur leur
nétier, c'est-a-dire le financenent d entreprises nodernes et
de dinensions inportantes. CGe type de programme n’a
aucune perspective de pérenni sation.

Les acquis de cette premeére génération de programes
peuvent al ors se résuner en quatre points principaux qui ont
sous-tendu la nise en place des expériences en cours actuel -
| ement :
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Les dispositifs para-étatiques et étatiques ont gl obal enent
échoué. Le role de |'Bat doit davantage étre centré sur les
fonctions de facilitateur et de régulateur, et non sur celle din-
tervenant direct dans |’ économe. En |’ état actuel, on ne peut
pas conpter sur |e secteur bancaire pour répondre directe-
nent aux besoins des micro et petites entreprises.

L' essentiel est donc de contribuer a la mise en place de
structures |ocal es, pérennes et spécialisées dans |’ appui aux
MPE prestataires de services financiers et/ou non financiers
(formation, conseil). L appui aux MPE ne doit pas étre excl usi -
venent centré sur la création ou sur un public social particu-
lie.

Des contrai ntes au dével oppenent nul tipl es

Les mcro et petites entreprises évol uent dans un environ-
nenent contraignant, tant sur le plan économ que (narchés
étroits et concurrence forte) que financier (non-acces au cré-
dit), socia (obligations parfois difficiles a conjuguer avec une
gestion rigoureuse) ou institutionnel (réglenmentations et fis-

cal ité i nadapt ées).

L’ envi ronnerment économ que

La fai bl esse de | a denande sol vabl e est une des contrai ntes
essentiel les auxquel | es doivent faire face les micro et petits
ent repreneurs. Beaucoup d entrepreneurs subi ssent | e narché
sans réelle capacité ale naitriser.

Dans certains secteurs, les narchés senblent porteurs
pour des petites entreprises. A nsi, noyennant un acconpa-
gnenent adéquat (sur les produits, |a technique, la gestion),
les petites entreprises du secteur des batinents et travaux
publics (BTP) (nenuiserie, naconnerie, électricité) peuvent
travailler en sous-traitance pour de plus grandes entreprises,
i nvestir de nouveaux segnents de clientéel es intéresseés par |es
prix proposés ou par la proxinmité de ces petites entreprises,
etc. (les collectivités locales, les projets de dével oppenent).
Dans | e donaine de | 'agro-alinentaire, un large chanp d' inno-
vation au ni veau des produits est encore possibl e, notamment
en ternes de substitution aux produits inportés.

En revanche, dans des activités plus traditionnelles conme
la couture, la coiffure, etc., les possibilités d expansion sem
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blent plus réduites. La concurrence se caractérise plus par la
prolifération d entreprises relativenent honogenes que par |a
domnation de quel ques activités dynamiques et innovantes.
La désorgani sation du systene d apprentissage contribue au
dével oppenent d’ une «pollution des nétiers » en nettant sur
le narché des apprentis qui ont quitté leur naitre trop tot.
Leur naitrise technique est alors insuffisante et les produits
sont de nauvai se qualité. Aucun nétier n'est al’abri de cette
pollution, nais il est clair que les activités les plus touchées
sont celles qu on peut entreprendre sans grande fornation et
avec un capital de départ mininum Certains entrepreneurs, se
posi ti onnant en réponse aux besoi ns de consommateurs fonc-
tionnaires, ou issus des classes ai sées, parviennent davantage
atirer leur épingle dujeu. Lacapacité ainnover est al ors déter -
m nant e.

Les contrai ntes économques concernent aussi |’anont de
| a production. Beaucoup d entrepreneurs, notamment dans |es
villes secondaires, rencontrent des difficultés d approvision-
nenent. Hles sont trés variables selon les secteurs. |1 peut
s'agir dune pénurie absolue lorsque la petite entreprise ne
peut se procurer les intrants dont elle a besoin, ou d une
pénurie relative quand la natiere premere existe, nais a un
colt trop élevé pour |’ entrepreneur.

La dépendance des entrepreneurs vis-a-vis de |’ étranger
est trés forte. La plupart des productions font appel, néne
de nani ére mning, a des produits inportés. Ainsi, au Gongo,
83 % des entreprises sont concernées et, dans |’écrasante
naj orité des cas, aucune sol ution de substitution n' existe ou
du noi ns n’ est connue.

L’ approvi si onnenent en nati ere preniére passe essentiel -
| ement par des commercants dinport-export. Le nonbre de
fournisseurs est limté. De naniere générale, les entrepre-
neurs ne senbl ent pas trés dynam ques dans | a recherche des
nei | | eures sources d approvi sionnenent. Peu d’ entre eux s'in-
téressent aux possibilités existant hors de leur ville ou de |eur
région dactivités. Cest quils ont peu les noyens de cette
recherche et peu les noyens de |'exploiter, si elle s avérait

posi ti ve.

L’ envi ronnenent fi nanci er

23



La plupart des entrepreneurs n’ont pas acces au crédit ban-
care. Husieurs raisons justifient cette fable participation des
banques au financenent de |a petite entreprise.

Tout d abord, le crédit aux nicro et petites entreprises est
colteux. Ensuite, faire crédit aux micro et petites entrepri ses
présente un risque inportant pour ces institutions. Les garan-
ties présentées sont insuffisantes. Enfin, les mcro et petites
entreprises nont généralenent pas de statut |égal, ne sont
donc pas a néne de produire les docunents admnistratifs
denandés, et surtout peuvent disparaitre du jour au |ende-
nai n sans recours possible pour |’institution préteuse.

Notons d'ailleurs que les nmicro et petites entreprises ne
sont pas prétes a entrer dans le «carcan» |égal pour obtenir
un crédit bancaire, estinant, dune part, de naniére trés
juste, quil ne s'agit pas |a du principal obstacle pour accéder
a la banque (d. colts de transaction) et, d autre part que le
colt de la |égalisation serait sans doute supérieur aux avan-
tages obtenus grace a un prét (colt de |’ enregistrenent, de
|"inpbt, etc.), nais lecacu est dfficile a effectuer. Les pro-
cédures bancaires sont dailleurs trop conplexes et trop
| ongues pour répondre a | eurs denandes.

Le secteur financier infornel apparait beaucoup plus
adapt &€ aux besoins des nmicro et petites entreprises, tant par
rapport aux nontants proposés que par la rapidité des procé-
dures d octroi. Toutefois, ce type de financenent présente
égal enent ses |imtes.

Les tontines jouent, au Ganeroun, un réle clef en ternes
de financenent de |’ entreprise.

Dans la tontine d affaires ou «hbourse d argent »,
la cotisation du jour est mise aux enchéres et va au
plus offrant. L enchére génére des intéréts qui sont
redistribués. Ges tontines constituent un véritable
narché financier pernettant de confronter |'offre
et la demande de capitaux. Hles rassenbl ent des
hormes d affaires qui cotisent de 200 000 a pl u-
sieurs nllions de FOFA par nois.

G narché financier présente la particularité
d étre control é dans |a nesure ou les projets din-
vestissenent sounis par |es enchérisseurs sont
exaninés par les sociétaires et sont susceptibles
détre rejetés s'ils ne présentent pas de garanties

24



jugées suffisantes. [.]. Les entrepreneurs inter-
rogés insistent sur deux avantages procurés par
celles-ci [les tontines] : en premier lieu la rapi -
dité dintervention qu elles pernettent (rapidité
dont dépend | e succés de nonbreuses entreprises)
et, en deuxiene lieu, la constitution de réseaux de
relations d affaires par le biais de contacts régu-
liers et approfondis favorisés par les réunions
périodi ques des soci étaires.

J-P Vérnier, L'EBsprit d entreprise au Ganeroun, 1993.

Mis, ailleurs en Arique, |e pourcentage d entrepreneurs
qui recourent a des tontines pour financer leur entreprise est
quasi nent nul. Le constat en a été effectué en Qiinée et au
ongo et égal enent, par Y.-A Faure, en Bte d lvoire : sur les
166 entreprises interrogées a Tounodi et a Avidjan, la contri -
bution du systene tontinier se résune a un seul apport dans
la création et a quatre concours dans des opérations d'inves-
tissenent ultérieurs.

Le recours des entrepreneurs aux usuriers est égal enent
tres rare. En effet, si ces derniers nexigent pas de garanties
natérielles, ils répercutent lerisque pris sur les taux dintérét
éleves, voire rédnibitoires. Seules des situations d urgence
(déces, nal adie) ou |’ assurance de faire un « bon coup » sur le
pl an commercial peuvent anener |es entrepreneurs a recourir
a ces derniers. Le financenent de |a production par des préts
usuriers est quasi inexistan.

Les préts (ou autres nodes de financenent : dons) aux-
quel s recourent |les entrepreneurs sont ainsi essentiel | enent
effectués par des ams ou nenbres de la famlle.

L envi ronnenent famlial et social

L' entrepreneur est soums a des inpératifs sociaux et fam -
liaux forts, déterminés par la culture dans lagquelle il baigne.
Tour a tour ressource ou contrainte pour |’entreprise, la
famlle élargie joue un role détermnant, nais souvent difficile
a appr éhender .

Ansi, "andlioration de la situation de la fanlle (la fare
vivre, la loger correctenent, transnettre un patrinoi ne aux
enfants, etc.) et la reconnai ssance social e sont des notiva-

tions fortes pour la plupart des entrepreneurs.
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Mis, |'influence de la famlle sur |a décision de création et
| e choi x du secteur ne senbl e pas détermnante. A’ exception
de nétiers «castés » tels que la cordonnerie, la bijouterie ou
la forge, rares sont les entrepreneurs qui exercent la néne
activité que leurs parents. La participation financiere de la
famlle au dénarrage de |’ activité est égal enent nodeste (el le
concerne de 15 a 20 %des entrepreneurs).

Les réseaux relationnels de la famlle sont cependant sou-
vent exploités pour identifier une possibilité d activité, trouver
un naitre. Ils constituent souvent |a base sur |aquelle se batis-
sent les circuits d approvisionnenent et de conmercialisation
des produits de |’ entreprise.

André est un Gongolais de 38 ans vivant a Brazza-
ville. Aprés des études universitaires, il enseigne
pendant quel ques années avant dintégrer |’ FEcole
nornal e supérieure pour devenir conseiller péda-
gogi que. Parallélenent a ses activités de fonction-
naire, André fait partie dun atelier de fabrication
d ustensiles de cuisine. Il y atrais ans, au vu des
difficutés de la fonction publigque congolaise il
décide d apprendre un nétier artisanal. Sa nere
qui vend des narmites au narché le net en relation
avec son fournisseur, un vieux qui dirige un ate-
lier depuis dix-sept ans. André y fera six nois
d apprentissage. A |’issue de cet apprentissage, il
s'installe a son conpte.

La famlle constitue égal enent une contrainte : odigation
d accepter comme apprentis des neveux ou des cousins peu
notivés, détournenent de fonds par des nenbres de la
famlle en qui |'entrepreneur avait placé sa confiance,
dépenses de consonmation inportantes, naladies ou déces
powant entrainer une faillite de |’ entreprise, etc.

Mbn systene consiste a séparer ce qui sert a nan-
ger et ce qui sert ainvestir. Mis, si de 1968 a
présent, non atelier a grandi, cette anélioration
est peu sensible. Ges dernieres années, je produis
plus, nais je ne vois plus le fruit de non travail
tant il y a des dépenses quand on a une grande
fanille et avec | e décés d' un de nes fils récerment.

Foara, charron, Mdagascar.
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Pour prévenir ces risques et s’ assurer un soutien financier
de la famlle élargie, |’'entrepreneur se doit de répondre aux
différentes sollicitations de cette famlle éargie. Des dons,
des cadeaux, etc., qui sont parfois difficiles a concilier avec la
gestion et la rentabilité de |'entreprise. Cest ce dont
ténoi gne Manbi, chaudronnier en Qiinée : «Ma soar me
denande une nachine a faire de la pate d arachide, non pére
veut 100000 fg et non beau-pere veut que je lui offre un
sal on. Conment épargner ? Conment investir dans ces condi -
tions ?»

L’ envi ronnenent i nstitutionnel

[l senle apiai nornal que des entrepreneurs infornels,
respectant peu, ou pas, les réglenentations jugent que celles-
Ci ne pesent pas sur |e dével oppenent de leurs activites. De
pl us, beaucoup de pays ont, durant ces dernieres annees, fait
évoluer leurs réglenentations et |leur systene fiscal dans le
sens d une sinplification et d une adaptation au cas spécifique
des micro et petites entreprises. En fait, le problene vu par
les entrepreneurs senble étre autant celui de |’ absence de
retour (infrastructures et services) et de reconnai ssance de | a
part |’Bat que celui de |’adaptation du cadre fiscal et régle-
nentaire. Ansi, en Qiinée, d apres une enquéte nenée aupres
de petites entreprises (de dix a vingt actifs), 20 % des per -
sonnes se plaignent de payer trop de taxes, tandis que 40 %
se plaignent d abord de ne pas bénéficier des services publics
conme |'acces a l'eau, al éectricite

@ non-acces aux narchés publics, au systéene financier, a
la protection sociale, aux «enpl acenents » du centre ville, a
certaines infrastructures, etc., est enpartielié aufat quils ne
respectent pas la réglemnentation, quils ne sont pas enregis-
trés a la chanre de comnmerce et des ngtiers, quils tra-
vaillent dans I'infornel. Bre emregistré? A quoi bon? répon-
dent les entrepreneurs. Gela n enpéchera pas la police de
nous chasser du centre ville! Payer |'inpdt ? Pourquoi ? La ou
nous exercons notre nétier, il Ny an éectricité ni routes via-
bilisées, ni noyens de transports.

Cest uncercle vicieux : S'ilsnepaient pas |’ inpdt, oul’ Bat
et les collectivités |ocal es trouveront-ell es | es ressources pour
leur fournir ces services ?

27



Le neilleur bilan quon puisse inaginer sur |e poids des
contraintes réglenentaires nous est procuré par |es réponses
des entrepreneurs a cette question clef : Quels sont |es obs-
tacles actuels au dével oppenent de votre activité? Dans
aucun des pays étudiés, les contraintes adninistratives ne
sont citées au premier ou au second rang. L obstacle le plus
souvent indiqué est |e nmanque de noyens financiers. Dans |es
pays | es plus pauvres, on évoque |’ insuffisance de | a denande.
A |’ opposé, dans |’ écononie |a plus dynamque, |a Thail ande,
on se plaint du manque de nain-d oevre qualifiée. (Qonclu-
sions de |’étude nenée par le centre de dével oppenent de
| QCDE dans sept pays : Nger, Swaziland, Agérie Tunisie,
Thai | ande, Janmai que et Equateur, novenbre 1993.)

Les nul tiples contraintes de | "entreprise Zanga et fils

L'entreprise Zanga et fils est une entreprise ins-
tallée a Quagadougou, capitale du Burkina Faso.
Pour cette PME spécialisée dans |es produits d en-
tretien et de nettoyage (eau de Javel, détergent,
savon |iquide) on ne peut parler de technol ogie.
Instal | é dans son arriére-cour située dans |a péri -
phérie de la capitale, Zanga n'a accés a aucun ser -
vice public. La zone nest pas encore viabilisée
(pas deau, pas délectricité, pas de tél éphone).
Pourtant on vient de finir la répartition des par -
cell es pour une zone industrielle qui devrait nor -
nal enent abriter les unités comme celle de
M Zanga. Ben quil nat pu en obtenir une
M Zanga ne senbl e pas désespéré. Pour lui, il faut
toujours se battre pour réussir. Il a en projet de
s’ organi ser pour |’'eau courante. Pour |’ électrifi-
cation de son entreprise, il est certain que ce n est
pas possible avant trois ans. Il en va de néne pour
le téléphone. Mis les clients peuvent toujours
passer par sa belle-soer, secrétaire de direction
dans une grande entreprise, pour passer com
nmande. M Zanga les récupére tous les soirs et va
voir directenent chaque client |e |endenain.

Pour |’essentiel des équipenents de production,
quel ques bassines et des flts récupérés ca et la
Pour |es approvisionnenents en produits chi -
niques de base, un seul grossiste est installé dans
lacapitale. Il créelarareté et joue habilenent sur
les prix. Zanga est quel quefois obligé d envoyer son
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fils a Avidjan pour des quantités qui ne valent pas
la peine d un aussi |ong voyage.

Les activités se poursuivent au prix de mlle
sacrifices. Mis au fur et a nesure des nois qui
passent, |e vol une de ses ventes décroit continuel -
lenent. |l prend connai ssance d une étude faite sur
e marché des produits d entretien par un disposi -
tif dappui de Quagadougou. Des produits de net -
toyage inportés nettenent noins chers que les
siens inondent le narché. Par ailleurs, |a denande
a fortenent baissé depuis la dévaluation du
franc GFA «nh n'arrive néne plus a acheter
notre sac de riz alafindunois; nalez pas nous
parler deau de Javel ou de détergents pour nos
mai sons », déclarent trés souvent |es personnes
interrogées dans | e cadre de cette étude.

Il se rend conpte que nal gré son courage, il faut
désornmai s conpter avec |es nouveaux venus et
surtout sur une clientéle de plus en plus pauvre.
Désespéré, il décide de rechercher un financenent
pour accroitre lataille de son affaire. Il faut atout
prix faire connaitre les produits de |'entreprise
Zanga. (el a passe bien sOr par une production plus
inportante, et donc des équipenents et un fonds de
roul enent plus consistants. Il commence a faire le
tour des banques. Comme pour enprunter, il faut
avoir un registre du conmerce et un conpte en
banque, il s’ arrange pour se nettre en regle. Mis
trés vite il bute sur la question des garanties. Il
faut avoir une maison a donner en garantie pour
pouvoi r enprunter. M Zanga désespéré se tourne
vers une structure de crédit décentralisée. La
encore, on nettra six nois & instruire son dossier
pour ensuite lui poser encore le probléne de la
garantie. Pendant ce tenps |’'entreprise roule au
ralenti car M Zanga passe tout son tenps «a cou-
rir derriere son dossier » Dautre part |e poids de
la fanlle se fait de plus en plus sentir. M Zanga
vient de perdre son frere et doit prendre en charge
toute la famlle du défunt : une ferme et trois
enfants, en plus de sa propre famlle de neuf per -
sonnes. Il ne s’en sort plus. Corme par nal heur |e
fisc s’en néle! Zanga doit payer les inpbts dus
depuis plus de deux ans. Il nen peut plus. Il est
obl i gé de ferner boutique.
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Uh secteur hét érogene

S I’'on peut global enent reconnaitre un rdle prinordia aux
mcro et petites entreprises en ternes de dével oppenent des
pays africains, on sait égal enent que ce secteur, |ongtenps
qualifié de naniéere trop globalisante sous le ternme de « sec-
teur infornel », représente en fait un ensenbl e d acteurs éco-
nomi ques aux potentialités de dével oppenent différentes.

Les critéres quantitatifs liés au chiffre d affaires, au nonre
de sal ariés, la reconnai ssance juridique, le paienent de la fis-
calité ou la tenue d une conptabilité, senblent assez peu
operationnel s pour classifier laréalité et définir une palitique
d appui .

Bles ne tiennent pas assez conpte de |’ entrepreneur (ori-
gine, fornation), de sa stratéegie (accumul ation, survie, diver-
sification de ses activites), du secteur dans lequel il évolue
(barrieres al’entrée, type de narché et potentiel de dével op-
penent) et de ses relations avec |’ environnenent (pluralité
des fornes de «fornalisation».

dng critéres apparai ssent pertinents pour caractériser ces
entreprises : |'entrepreneur, |'activité le rapport a |’ environ-
nenent, le potentiel d évolution, la barriere al’entrée de |’ ac-
tivité

Il's pernettent de dresser une typol ogi e distinguant quatre
catégories principales : les activités génératrices de revenus
(AR, les mcro-entreprises, les petites entreprises, les
noyennes entrepri ses.

Cette typologie nontre |'inportance d une stratégie din-
tervention différenci ée selon | es catégori es.

Par ailleurs, il faut bien noter que chaque catégorie ne
représente pas | e néne nonbre d opérateurs. Les AR repreé-
sentent beaucoup plus dindividus et dunités que les
noyennes entreprises. Hus la taille des entreprises croit,
noi ns el l es sont nonbreuses. Le passage par une néne per -
sonne d une catégorie a une autre (de |’ AR a la noyenne
entreprise en passant par la mcro et la petite) reste assez
except i onnel .

Les activités génératrices de revenus (AR

Le pronoteur d une AR a pour objectif |’ acquisition de
revenus de subsi stance ou de conpl énents de revenus. Il n a

30



pas de conpétences particuliéres et pratique |’ auto-enploi
sans ai de suppl énentaire.

Son activité de mcro-service ou de conmerce de détail est
conpl énentai re, tenporaire ou sai sonniere.

Il est dépourvu de statut |égal néne s'il paie parfois des
t axes comner ci al es.

Les barriéres a |’ entrée dans son activité sont tres faibles :
il ma pas besoin de capita ni de loca ; saforce de travail et
un petit fonds de roul enent de départ suffisent.

Son potentiel d évol ution est tres faible ouinexistant et ces
activites sont genéral enent feémnines.

Mme Koal a est une neére de famlle de 10 enfants.
Mrriée a un instituteur de la région de Koudougou,
une ville située a une centaine de kilongtres de la
capitale du Burkina Faso, «ele est ddligée de se
débrouiller » pour nourrir toutes |es bouches et
surtout pour subvenir aux besoins de ses trois
enfants scolarisés. L époux ne gagne que 250 FF
par nois. Juste de quoi payer le loyer et le sac de
ml pour la consommation des deux prem éres
senai nes du noi s. Les deux autres senaines sont a
la charge de Madane. Ne possédant aucune forna-
tion de base, elle décide de se lancer dans la vente
de |égunes au nmarché de son quartier. Avec un
fonds de départ de 5 FF, elle achéte | es | égunes dans
unvillage voisinet lesrevend alaville. Hlesefait
aider par sa fillette Groline de 8 ans, qui n'a pas
pu aler al’école pour des raisons essentiel | enent
financi éres. A travers cette activité, elle gagne sa
vie au jour le jour. Onh attend la fin de la journée
pour décider du repas du jour. Tout est fonction du
gancejou-la Cest de cette fagon qu elle évitera
la famet la nendicité a cette dizaine denfants
guelle a ms au nonde par neconnai ssance des
pratiques contraceptives. Cest de cette facon
gu elle arrivera égal enent a garder son foyer car
« €elle aide son nari »

Les micro-entreprises
Le créateur d une micro-entreprise net en cevre des com

pét ences techni ques sinples, parfois aidé par sa famlle ou un
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apprenti, pour exercer une activité principale de petite taille
en vue de subvenir a ses besoi ns.

Son statut |égal est le plus souvent peu clair (quel quefois
inscrit au registre du conmerce), nais il pae fréguemment
des taxes.

Son activité nécessite des technol ogies sinples, du petit
outillage, pas toujours un local pernanent, et un fonds de rou-
|l enent pour |’ achat des natiéres preniéres et |e renouvel l e-
nent du petit natériel.

Le potentiel d évoution reste faible. Il s'agit d une | ogi que
de reproduction plutét que de croi ssance. Lhe diversification
hori zontal e est quel quefoi s possi bl e.

M Tinbi est un jeune horme d une vingtai ne d an-
nées. Aprés avoir suivi une fornation dans |’ atelier
de nenui serie de son oncle, il décide de s'installer a
son conpte. L' essentiel de ses équi penents se com:
pose d une table et dune boite a outil quil s est
constituée pendant son apprentissage. |l s'installe a
|"angle de larue, juste a cété du nur de ce voisin qui
s’ est nontré généreux a condition que Tinbi accepte
de prendre son fils en fornation dans son atelier.
Qndition facile a renplir : Tinbi avait néne
besoin d «un petit » qui garderait |'atelier pendant
ses absences. Pour le fonds de roulement, il ne
dépasse guéere |a sonme de 500 A~ qu'il a pu obte-
nir deux nois aprés son installation auprés de sa
caisse d épargne et de crédit. Sans une fornation de
base assez soutenue, Tinbi narrive pas a faire de
grandes réalisations mais est trés habile dans la
reproduction de neubles. Sa clientéle pas trop exi -
geante sur la qualité est satisfaite des travaux du
j eune honme.

Les petites entreprises

O aborde ici une attitude entrepreneurial e, nécessitant du
pronot eur certai nes fornes d expertise, dés la création. L ac-
tivité est bien définie et exercée a plein par le patron, assisté
de sa fanlle et, surtout, de salariés et d apprentis.

L'entreprise est souvent enregistrée (entreprise indivi-
duel le), paie des inpdts et participe quel quefois a une organi -
sation professi onnel | e.
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La technol ogi e assez sinpl e nécessite toutefois des inves-
tissenents et des équi penents | égers, et un |ocal pernanent.
Le pronoteur doit donc disposer d un capital de départ pour
| "équi penent et d un fonds de roul enent pour |les natieres
preméres, |le loyer, etc.

Sil y adé§aaccumlation de capital et parfois un potentiel
de croissance, la logique reste celle de la reproduction,
notanment par transmssion famlial e.

Jean est un homme d une quarantaine d années.
Titulaire d une fornation conptable, il a débuté sa
carriére dans une des plus grandes inprineries de
la capitale. Dans cette entreprise, il était | honme

a tot T@Efeur &’?’r%%‘?geél S oPRI 3t @g&%%{?; eur pro-

duerifxxsuivre | lentele, gerer [es ateliers

Uul:l. m

Mbyenne dﬁt@l@pﬂtﬁg:“—r—l—%—egnptw, procéder aux différentes

AAAl Ar At | Ane fi anal A~ TAaan A ~An At LAanmi o~
ucul a au
Petite entp‘mr'me_
de connal ss rela-
M cro- ent reBrl se .
tirons d i rum de
AGR  fonds propres pour dénarrer son affaire a lui. Son
objectif—&tre—sonpropre patron. .nfmigamc, iH—a

travaill é pendant huit ans aux cotés d un honme
« dfficile a saisfare», dit-il en parlant de son
ancien patron qu' il adnmire toujours auj ourd hui.

| Pour dénarrer son affaire, il a investi envi-
ron 15000 F de fonds propres et a contracter un
crédit de 20000 FF aupres de sa cai sse popul aire.
Apres deux nois de prospection, il trouve enfin
["endroit idéal pour installer sa nouvelle offset,
son ordi nateur, son inprinante et sa tabl e de non-
tage dans un local denviron 100 m? quil
loue 300 F- e noi s.

Pour dénarrer, il recrute une jeune secrétaire du
niveau CAP qu' il payait tres difficilenent au début.
Il se fait aider dans |a production par deux techni -
ciens quil débauche chez un concurrent. Cest la
seule facon de trouver de la main-d ocevre déja
qualifiée car dans I'inprinerie, les neilleurs ne

chénent pas. Il net |’ accent sur la qualité du tra-
vail et e respect des rendez-vous. Jean ne veut pas
rester en si bon chemn. Il veut accumler le

nmaxi num de fonds pour acquérir des équi penents
plus performants afin de pouvoir conquérir le
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narché de |’ inpression des nanuel s scolaires, un
narché en pleine croissance depuis la réforne du
systene éducatif.

Les entreprises noyennes

Lhe attitude entrepreunarial e, une vision a noyen et a | ong
terne, des capacités techniques et de gestion sont indi spen-
sables au promoteur d une entreprise noyenne. Celui-ci tra-
vaill era avec un personnel dans une activité spécialisee, par-
fos dversifiée

L’ existence | égal e (parfois en société) est |e cas général .

La conplexité technologique et la production en série
nécessitent des noyens de production adaptés sur un site
spécialisé. Lh capital inportant et un fonds de roul enent par -
foi s considérabl e sont donc indi spensabl es.

Le potentiel d accumul ation et de croi ssance est réel.

Patisserie du Levant est une entreprise installée
depuis plus d une dizaine d années au centre ville
de la capital e du Burkina Faso. Avec un investisse-
nent initial de 100000 F |I’entreprise de
M Nanga a atteint de nos jours un actif qu on éva-
luerait trés facilenent & 500000 A~ Equipé de
fours installés dans un bétinent en dur construit
sur un terrain appartenant a |’ entrepreneur, cette
entreprise a connu elle aussi sa part de crises
avant d arriver a naitriser sa production et a se
faire une clientéle assez stable. Hle conpte
auj ourd hui une di zai ne d enpl oyés pernanents et
une vingtaine de tenporaires. Hle est inscrite au
registre du coonmerce et vient juste de se consti -
tuer en SAR.. Les deux principaux actionnaires
sont M Nanga et son épouse.

M Nanga est conscient que pour aller loin et sur-
tout pour continuer a se faire une place dans un
narché de plus en plus concurrentiel, il doit se
forner et forner son personnel. Par ailleurs, il
envisage d ouvrir tres prochai nenent une autre
boul angerie dans la capitale. Avec une entreprise
appar enrment bi en gérée et disposant de garanties
suffisantes pour ce nouveau projet, M Nanga a déj a
|"accord de sa banque pour |e financenent. 11 suffit



de nonter |e dossier et de s’ assurer de |’ existence
d’ un narché.

La petite entreprise : une catégorie oubliée ?

S, au départ, beaucoup de dispositifs d appui ont ciblé un
public spécifique répondant a une certaine |ogique, on
constate par la suite des évolutions significatives. Souvent
i npul sées par |a recherche de |'équilibre financier du disposi -
tif, elles ont aujourd hui pour conséquence un relatif abandon
du public des petites entreprises, et plus particuliéerenent des
créateurs d entreprise. Gobal enent, les dispositifs financiers
s'orientent peu a peu vers les AR et |es nicro entreprises et
les dispositifs non financiers vers |es noyennes et grosses
entrepri ses.

L’ évol uti on des services financiers

Gertains dispositifs, ciblant au départ une clientéle spéci -
fique de petites entreprises, se sont progressivenent ouverts
(exenpl e : Volunteers in Technical Assistance-Projet de |’ en-
treprise privee — MTAPEP, Tchad) ou songent a s'ouvrir
(exenpl e : Fonds ivoirien de dével oppenent et d'investisse-
ment — HDO, Gte dlvare; Action pour |e dével oppenent de
|"artisanst — ADEFl, Madagascar) aux micro-entreprises et aux
activités génératrices de revenus (AR). L évolution des dix
derni éres années aboutit aujourd hui a une concentration des
appuis sur le public des activités génératrices de revenus et
des nmicro-entreprises a caractéere comnmercial. Le public des
petites entreprises, notamment dans |es secteurs productifs,



est plus ou noins délaissé, quil s agisse des dispositifs finan-
ciers ou non financiers.

Gette évolution s’ effectue général enent sous |a pression
de la recherche de |"équilibre financier du dispositif. En effet,
néne si les petites entreprises sont denandeuses de crédits
de nontants rel ativenent €levés, elles constituent une clien-
tele noins nonbreuse que les AR et mcro-entreprises et
géneral enent pl us risquée.

(onpte tenu du faible taux de rotation des fonds, de taux
dintéréts inférieurs a ceux appliqués aux nicro-entreprises et
AR pour financer des investissenents, de la nécessité d un
acconpagnenment «non financier » plus inportant, la rentabi -
lité du crédit aux petites entreprises est noi ndre.

L' évol ution inverse de programmes de micro-crédit vers le
financenent de la petite entreprise existe (exenple : Ro-
gr amme intégré pour l e dével oppenent de
"entreprise — PROE Qinée; Aliance de crédit et d épargne
pour la production — AH°, Snégal), nais elle est plus rare.
Hle se fait général enent a destination de petites entreprises
de services ou commerciales qui pernettent une augnenta-
tion des nontants de crédit sans trop de risque, sans allon-
genent trop inportant des durées de crédit et sans renise en
cause des taux d'intéréts pratiqués (financenent de fonds de
roulenent a rotation rapide et non d investissenent).

Les contraintes qui angnent les dispositifs, qui s étaient
d abord spécialisés sur ce public de petites entreprises, a
| " abandonner sont |es nénes que celles qui naintenant frei -
nent une ouverture des dispositifs de nicro-crédit vers cette
clientele (risque lié a ce type de clientele et difficuté a trou-
ver des garanties appropriées). CGette ouverture a une clien-
tele de petites entreprises nécessite souvent la définition de
net hodol ogi es spécifiques, le recrutenent d un personnel
pl us spécialisé d un niveau de conpétence plus él evé.

Hus on s'oriente vers des entreprises de taille inportante
et vers le secteur productif, plus Ie financenent de |a petite
entreprise devient colteux et nécessite un acconpagnenent
non financier lourd et donc colteux. Seul e haut du segnent
des noyennes entreprises a recours au financenent bancaire,
avec |’ appui de bureaux d étude privés pour |es services non
financi ers.



L' évol uti on des services non financiers

La recherche d équilibre financier conduit les dispositifs
d appui non financier a une évol ution inverse, avec une orien-
tation au profit de noyennes, voire grosses entreprises, plus
a néne de payer le colt réel de |a prestation, nais au détri -
nent des clients mcro ou petits entrepreneurs (exenple : la
Gl lule dappui alapetite entreprise de Quagadougou — CAPEO
au Burkina Faso et, dans une noindre nesure, PRDE en Qi -
née). Certains dispositifs s’ éloignent encore davantage de | eur
cible en rentrant dans une | ogi que de bureau d' études répon-
dant a différents appels d offre | ancés par des bailleurs ou des
opérateurs. Dans ces cas, les travaux denandés ne portent
pas forcénent sur la problénatique de la petite entreprise,
nais lasovabilité duclient est assurée.

Cette évolution conduit d ailleurs parfois a des heurts avec
les bureaux d étude |ocaux prives, qui voient |a une concur -
rence dél oyal e d organi snes partiel | enent subventionnés par
des bailleurs.

Des réorientati ons nécessai res

Le schéna ci-aprés essaie de représenter en ne tenant
conpte que de deux variables (secteur et segnent d entre-
prise) la couverture actuelle des besoins et les déficits d ap-

M.

1 Par dépenses faniliales, nous entendons celles qui sont destinées a la famlle proche
(logenent, santé, nourriture, scolarisation, loisirs.).
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Légende :
F nancenent bancaire et bureaux de conseil privé.
oncentration des interventions de | a nicrofinance.
Deficits d appui.

* EX. : activités commercial es depuis |la revendeuse (AR jusqu a

|"entreprise d inport/export (noyenne entreprise) en passant par |es
boutiquiers (nicro et petite entreprise).

** Ex. : restauration et hétellerie, transports et ngcanique, BIP.,
etc.

*** Ex. : transformation agro-alinentaire, nenuiserie, artisanat
dart, etc.

L' évolution des dispositifs en ternes de publics visés ne
serait pas choguante s'il s agissait d une stratégie program
née et voulue par le dispositif, et non d une réaction a des
contraintes externes (notanment la contrainte de |’ équilibre
financier) et si elle ne conduisait pas a une remse en cause
des objectifs et de la vocation initiae du dispositif d appui.

En effet, larelative concentration des interventions sur un
public de mcro-entreprises et d AR se justifie conpte tenu
notamment de |’inportance nunérique de ce public. Mis, il
nest ni conpréhensible ni justifiable que cette réorientation
se traduise dans les faits par un désintérét pour un public de
petites entreprises, alors néne que |eur nonbre, leurs carac-
téristiques et le potentiel qu elles représentent néritent des
servi ces adéquat s.

2 Par dépenses social es, nous entendons celles qui sont affectées ala famlle élargie, aux
anis, a ce que certains appellent les «réseaux sociaux » de naniére infornelle (dons,
cadeaux.). ou plus structurées (cotisations a des systénes d entraide, tontines.).

38



Le soutien
aux entreprises fam -

lides

et |es associ ati ons

prof essi onnel | es

39



40



Renforcer les entreprises famlial es

Jusqu a présent, lalittérature spécialisée insiste surtout sur
| es handicaps et |es contraintes que la famlle fait peser sur le
dével oppenent des activités économques. Ansi, |’ échec du
dével oppenent de |’entreprise sur le continent africain est
souvent expliqué par le fait que la production et |es échanges
y sont nmis au service de causes extérieures a |’ économe pro-
prenent dite. Les cadeaux aux parents, |’argent et le tenps
dépensés pour des funérailles et autres cérénonies sont sou-
vent dénoncés comme autant de dépenses injustifiées écono-
m quenent, des dépenses «inutiles » qui grevent |e budget de
| "entreprise et |’ enpéchent de se dével opper. Gertains auteurs
voi ent néne dans ces conportenents |a preuve d une alté-
rité fondamentale des cultures africaines, jugées inconpa-
tibles avec | e dével oppenent de |’ entreprise.

Le sujet est en fait plus conpl exe et peut-étre noins «ad -
tud » qu on ne | e pense.

Les dépenses « famliaes »!

Pour Mix Wber, les entreprises sont des organisations
économ ques spécifiques, distinctes des comunautés
donest i ques des entrepreneurs qui ne peuvent se dével opper
qu en se différenciant clairenent sur | e plan organisationnel et
patrinonial de ces communautés, en réprinmant les «intéréts
et appétits famliaux »

Gette these fonde la définition de |'entreprise capitaliste.
Hle est reprise dans la plupart des cours a destination des
mcro et petits entrepreneurs africains dont la premeéere
séance commence général enent par |a nécessité de séparer
| e budget du neénage de celui de |’ entreprise, voire de séparer
la naison d habitation de |’ atelier...

Spoont anénent, ou suite a ce type de cours, certains adop-
tent effectivenent cette stratégie. Mis est-ce vrainent
facile quand on se situe dans un contexte de survie ?

La plupart des personnes rencontrées tirent juste assez de
revenus de leurs activités pour faire face aux besoins essen-
tiels de la fanlle. La personne n'a souvent pas la possibilité
de choisir entre affecter ses revenus a la famlle ou a |’ entre-
prise. Les bénéfices sont trop faibles. B néne ceux qui réus-
sissent a entreprendre sont nenacés par des événenents
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i nprévus, auxquels ils nont pas toujours |es noyens de faire
face. Ansi, dors quun enfant doit étre soigné, il nexiste pas
de systene de protection sociale. Peut-on alors reprocher a
|"entrepreneur de prél ever sur | es bénéfices voire le capital de
|"entreprise pour y faire face ?

Ben slr, on peut aussi s'interroger sur la capacité de |’ en-
trepreneur a anticiper ce type de dépenses, a |es progranmer
| orsque c’ est possible en fonction de ses revenus, en sonme
a bien gérer son budget famlial. Mis les projets dappui a
| "entreprise ne se préoccupent général enent guere de cet
aspect-la. Lhe fois posé | e princi pe de séparation des budgets,
ils se focdisent swr celu de |'entreprise. Lintéré pour la
fanille ne revient général enent que de naniere forcée si |’ en-
trepreneur ne peut renourser ou quil détourne le crédit
recu, parce qu un enfant est nal ade, parce que les frais de
scol ari sation doivent étre payés avant la fin du nois...

Il s'agirait donc noins dinposer |le principe de séparation
des budgets qu' a forner, conseiller et suivre | es deux budgets
(famlia et entreprise) pour une articul ation optinal e.

Les dépenses « soci al es »2

S la nécessité économaque inplique que |’ entrepreneur
cherche d abord & assurer |es besoins essentiels de sa faml| e,
conment expl i quer |es cadeaux, |es dons aux ams, ala famlle
«8dage»? G type de conportenent peut nous senbler a
piai anti économque. Les formations a |’intention des nicro-
entrepreneurs insistent d ailleurs égal enent sur | a suppressi on
de ce qu el l es appel | ent des « dépenses inutiles » Mis e sont-
elles réell enent ?

En effet, en |"absence d' un systéne de protection social e
officiel, ces pratiques senbl ent pernettre a | eur naniere, une
prévention face aux difficultés futures, de facon certes par -
tielle nais rationnelle. Il faut donner pendant que ['on a (ala
famlle, aux ams) pour recevoir deux le jour ou |I'on naura
pl us.

A propos de |’Afrique, on parle souvent abusivenent de
solidarité alors que les pratiques, si on les ana yse, relevent
plutét de I'entraide. @, |'entraide, contrairenent a la solida-
rité, suppose la réciprocité. Qn ne recoit que si |’on a donné,
néne si le nontant et la nature du don inportent peu. L'in-

42



dividu ne peut donc renoncer a ces pratiques sans courir un
risque tres inportant, celui d étre isolé exclu social enent et
sans recours lorsquil sera en difficuté...Il doit se constituer
un véritable « capital socia »

Dans la | ogi que du don et du recours qui caractérise

| écononie des bidonvillois de Dakar, |a société est

une cai sse d' épargne généralisée. Tous | es réseaux,

tous les notabl es ou «reliés » envers lesquel s on a

investi sont des tiroirs-caisses. Il faut les renplir

pour pouvoir en cas de besoin exercer a leur égard

ses droits de tirage.

E N D one.

L' économe en Afrique est donc «enchassée» dans le
social. Dans ce contexte, raisonner et vouloir que les entre-
preneurs raisonnent selon |es concepts de |’ économe clas-
sique est peu opérationnel. Leur denander de suppriner ces
dépenses que nous jugeons «inukiles » revient a |leur denan-
der de se couper de leur systéene de sécurité sociale...sans
leur en offrir un en échange!

Il s"agirait donc noins de denmander aux entrepreneurs de
suppriner ces pratiques que de réfléchir, avec eux, aux
noyens de les anéliorer, de les rendre plus efficaces et noins
colt euses.

Aticuler |’ écononmque et le social : le défi des entrepre-
neurs africai ns

Il ne faut bien sir pas tonber d un extréne a |’ autre. |1 est
clair que certaines dépenses social es rel event plus d un com
portenent ostentatoire que d une volonté de sécurisation.
Mis cooment arbitrer entre |e «social enent nécessaire » et
'« ostentatoire a fonds perdus »? Comment le faire sans
fonctionnariser, « économciser » les systenes d entraide
décrits plus haut ? Sans inposer notre propre culture ?

Nous avons essentiel | enent évoqué | e parcours de micro-
entrepreneurs. Les histoires «a succés » de certaines petites
ou noyennes entreprises sont plus éclairantes. Conment ces
chefs dentreprise, soums aux nénes contraintes que |es
autres, ont-ils réag ? Les études nenées par différents
auteurs sur ce sujet nontrent qu'ils ne se sont pas coupés de
leur mlieu social. Au contraire, leur entreprise s'est bétie en
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val ori sant au naxi numl| es réseaux famliaux et soci aux...nai s
en sachant arbitrer entre ces différents intéréts et ceux de
| entrepri se.

Ansi, une étude nmenée aupres de 446 petits et noyens
entrepreneurs en dte-d' Ivoire nontre que les contributions
financiéeres et autres aux cérénonies restent relativenent
nodest es.

Les entrepreneurs, quand bien néne |es événe-
nents auxquels ils participent sont social enent
valorisés, ne senblent pas se départir de la
sobriété et de la parcinonie financiéres dont ils
nous ont plusieurs fois admnistré la preuve. Ils ne
parai ssent pas se distinguer par leurs libéralités,
ne se livrent pas a des nunificences particuliéres
et ne s’ engagent pas nécessairenent dans |es sur-
enchéres que d autres fractions sociales, la bour -
geoisie d affaires et la bourgeoisie adninistrative
not anment, érigent en terrain de dénonstration de
leurs rangs politiques et de leurs positions dans
| espace soci dl .

Au total, ces participations ne sont pas de nature a
épui ser les énergies et les attentions des entrepre-
neurs et & nettre & nal les finances des exploita-
tions. Les entrepreneurs sont naturel | enent appe-
lés a contribuer et a faire acte de présence a
| " ensenbl e de ces événenents mais ils y sacrifient
la plupart du tenps sans exces et souvent en cal cu-
lant de telle sorte quil senble abusif dy var,
comme certains, des détours inproductifs de tenps
et dargent dont souffriraient les exploitations.

D autres observateurs font |es nénes constats.

La réussite de beaucoup de nicro-entreprises
infornel les par opposition aux grandes entre-
pri ses nodernes et mal gré un environnenent hos-
tile, et |’ absence de toute aide de |’ Bat s explique
par leur aptitude a concilier les valeurs social es et
culturelles de | Arique avec |la nécessaire effica-
cité économque. Ges nicro-entreprises sont pour
beaucoup des entreprises fanmliales |argenent
tributaires d un réseau de rel ations infornell es.

Le dével oppenent de Sax, bien que situé en Afrique du
Nord, dans contexte tres différent de celui de |’ Arique noire,
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est cependant éclairant pour conprendre |e rdle noteur que
peut jouer la famlle dans | e dével oppenent d entrepri ses.

Sax, ville située au centre de la Tunisie, est pré-
senté comme un pol e d' aut odével oppenent hono-
géne sur |equel |'écononie national e devra néces-
sairenent s’ appuyer. Le tissu industriel sfaxien
représente déja 20 %du tissu industriel national.
L'artisanat et les petites entreprises qui consti -
tuent la plus grande partie de |’ écononie sfaxi enne
n'y sont pas seul enent des activités de survie nais
constituent une base du dével oppenent du secteur
structuré.

Dans toutes les catégories d entreprise, la famlle
est un noteur. La solidarité fanmiliale apparait
comme un systene d' aide et de survie dans le cas
des nicro-entrepreneurs et artisans. A |’ autre
extréne, elle inpulse les nouvelles industries
contrél ées par les «grandes famlles | ocal es ».

Les relations affectives ont un inpact non négli -
geable sur le dével oppenent de |’ entreprise
« Tout le nonde veut dénontrer qu'il travaille
bien, ce qui |'intéresse c'est de nontrer a la
famlle quil est un coer vivant. » Le pere par sa
présence ou sa sinple inage constitue la figure
centrale de cette vie affective : « Avec |e nom de
non pere, les clients ont confiance. »

(et éloge du pere est parfois confronté avec anti -
guité a I'énonciation d une volonté de changenent
par exenpl e pour incul quer au pére les criteres de
rentabilité d une gestion « noderne » : « Tout un
état desprit quil fallait conbattre. » L' entreprise
famliale n"en est pas noins présentée comme |a
seul e capable d évoluer «organi quement » de
conbi ner évol ution et noder ni sati on.

Au-dela de la famille, le rdle des réseaux anicaux
est |ui aussi prépondérant. P usieurs entrepre-
neurs, particuliérenent dans |le secteur de |a PME
expliquent que les prenieres commandes assurant
le dénarrage de |’ entreprise ont été obtenues par
["internédiaire de nenbres de la famlle mais
aussi d anis.
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Qelles que soient |les dépenses social es, nécessaires ou
ostentatoires, un véritable travail d acconpagnenent ne
devrait-il pas étre nmené non seul enent avec |’ entrepreneur
nai s égal enent avec sa famlle, son mlieu social, afin d exa-
mner, alalueur des stratégies de chacun et en respectant |a
culture dans laquelle on se trouve, |e neilleur noyen de com
bi ner économque socia et, pourquoi pas, culturel ?

Corment acconpagner |es entrepreneurs entre intéréts
économques et intéréts soci aux

Denander aux entrepreneurs de séparer |e budget de |’ en-
treprise de celui de la famlle nest pas en soi une aberration,
Le probl éme est, nous |’ avons vu, que les structures d appui
se désintéressent ensuite du budget famlial. Aors néne que
|"articulation de ces deux budgets est, au noins dans |e cas
des plus petites unités, |e probléne clef de |’ entrepreneur. Les
interférences entre les deux budgets sont trop fortes pour
qu’ on pui sse | es ignorer et ne rai sonner que sur la noitié d une
rédité

Certains projets ouvrent la voie par un appui pl us ouvert sur
lafanmlle : le projet MTAPE au Tchad, le projet Gontigo au
Qili, les projets du Gentre international de dével oppenent et
de recherche (DR en Quiinée et a Madagascar.

Anal yse et nontage du dossier de financenent

[l est inportant de ne pas s’en tenir a une anal yse visant a
estingr le degré de rentabilité de |'entreprise a créer (ou a
dével opper) et les risques |iés au narché, aux fournisseurs...

Il est nécessaire de bien cerner dans |’ étude de faisabilité le
degré de précarité de la famlle et quels sont ses recours en
cas de dépense exceptionnelle inprévisible, et ce afin de pré-
venir tout double endettenent (d une part pour |’ entreprise,
dautre part pour la famlle). Glasignfie quil faut identifier
| es dépenses courantes (nourriture, loyer, etc.), les dépenses
exceptionnel | es prévisibles (collage, habillement, etc.) et les
dépenses exceptionnel les inprévisibles (naladie, etc.). Il faut
ensuite analyser la répartition des charges entre |’ entrepre-
neur et les autres nenores actifs de la famlle. Gette réparti -
tion est-elle rédiste ou |'entrepreneur doit-il couwrir les défi -
citsliésal’incapacité de|’unou |’ autre des nenfores a couvrir
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les charges qui lui inconbent ? Corment se répartissent |es
dépenses de | a fanmille sur |’ année ? Toutes ces questions sont
essentielles car elles doivent ensuite étre intégrées dans le
nontage du projet afin d élaborer un plan de trésorerie et un
plan de renboursenent du pronoteur. Le cas échéant, la
constitution d une épargne de prévoyance sera encouragée Si
elle nexiste pas.

Quell e formation proposer

La fornation en gestion ne se préoccupe général enent que
de la gestion de |’ entreprise. L expérience nontre cependant
quil est parfois nécessaire de forner en préal abl e ou en paral -
léle la gestion du budget famlial. En effet, conment bien
gérer une entreprise si |’on a des difficultés a gérer son bud-
get ?

Le plan de fornation du CGentre international de
dével oppenent et de recherche (O DR d appui aux
initiatives économques a Madagascar

Lhe premére expérience de fornation en gestion et
doctroi de crédits a des artisans dans le Myen
Quilahy fait ressortir la difficuté de ces derniers
aangliorer leur atelier. Les artisans qui, tout en
renboursant un prét, dével oppent |eurs activités
narrivent pas pour autant a investir, tous les
bénéfices étant engloutis dans les dépenses fam -
liales. Parfois néne les crédits sont détournés de
leur objet & des fins sociaes. Bfin, |es cas de non
renbour senent sont fréquents, souvent parce que
["entrepreneur s'est endetté paralleél ement pour
faire face a une dépense i nprévue.

Le projet net alors en place un programe de for -
nation en gestion du budget familia qui s adresse
autant aux artisans qu aux famlles d agriculteurs
de la zone. Ge programme conporte égal enent des
€l énents de fornation en gestion de | activité éco-
nomaue. Les résultats se révélent tres intéres-
sants : disparition de la soudure pour beaucoup de
fanilles qui ont «prévu» correctenent |eurs
besoins en riz pour |'année, constitution d une
épargne nonétaire ou en nature a titre de pré-
voyance pour |es coups durs, etc. Les artisans qui
avai ent conmencé par une fornation en gestion

47



d entreprise reconnaissent |'intérét de ce second
type de fornation et sont plus a néne d expliciter
cequils enont tiré

(e plan de fornation conprend ci ng grandes ét apes.

e Des réunions regroupent plusieurs fanmlles
constituées en associations ou sont abordées, dans
|"optique dune preniére sensibilisation, |es
notions de gestion et de prévision : catégoriser les
entrées et les sorties (courantes, exceptionnelles
nai s prévisibles, exceptionnelles nais inprévi-
sibles, etc.), relever les dysfoncti onnenents exis-
tants.

e Lhe conptabilité famliale est nise en place,
puis une grille prévisionnelle des entrées et sor -
ties qui sert doutil de pilotage pour la famlle au
néne titre gquun plan de trésorerie dans une
entreprise. Gette conptabilité respecte la réalité
des famlles en intégrant dans des rubriques spéci -
fiques | es cadeaux recus ou octroyés au néne titre
que les ventes ou | es achats. Lh suivi nensuel per -
net |’'appropriation et la naitrise des outils par
les famlles.

e Lhe formation a la gestion de |'activité écono-
nque et du crédit aborde les notions de fonds de
roul enent, crédit productif et crédit de consom
nation, etc.

o lhe étude de dossier est effectuée avec les
fanilles pour leur demande de crédit. Hle insiste
sur le choix de |'activité par rapport ala situation
et alastratégie que lafanlle s'est définie a tra-
vers sa grille prévisionnelle.

G type de fornation s’ adresse plutét a des pronoteurs de
nicro-activités, dans un contexte ou le niveau d al phabéti sa-
tion est trés faible et |a nonétarisation de |’ écononie récente
et encore peu naitrisée. Sans doute naurait-elle pas lieu étre
pour des nicro-entrepreneurs urbains plus habitués a |a ges-

tion de | argent.

Toutefoi s, il senble quand néne intéressant que |a forna-
tion en gestion d entreprise puisse s’ ouvrir sur la gestion du
budget famlia a travers un nodul e ou une séance, quel que
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soit le public (Mison régionale de |’ entrepreneur, Guinée). |l

s'agit ainsi d aborder des questions clefs telles que | attitude

a adopter en cas de dépense exceptionnel | e inprévue. Faut-il

en cas de nal adie vendre |a nachine ou enprunter, néne a

un taux él evé, pour ne pas perdre son outil de travail ? Ge type

de nodule doit étre trés participatif, essentiellenent fondé

sur |’échange d expériences et de points de vue entre les

entrepreneurs. Pour |’ organisne d aide, il est un bon noyen de

conpr éhensi on des stratégi es des pronoteurs.
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\Vdoiser lerdledelafamlle

Les entrepreneurs qui ont réussi ont su pleinenent valori -
ser les apports de la famlle et des réseaux sociaux tout en
rédui sant |es colts pour leurs entreprises. Gette lecon tirée de
leurs expériences peut-elle constituer la base d un principe
d action ? Bst-il possible pour un intervenant extérieur d ader
|"entrepreneur a va oriser lerdle delafamlle?

Le réle détermnant des familles pour |’insertion profes-
sionnel le des jeunes et leur souhait de les voir «réussir » se
heurte au fait qu elles ont de plus en plus de difficultés a assu-
ner ce réle pour leurs propres enfants et a fatiai pour |es
enfants de la famlle élargie (d. travaux de T. Locoh).

QO les projets d appui aux jeunes, notamment pour |a créa-
tion d activités écononiques, ne prennent pas toujours en
conpte le rdle que pourrait jouer la famlle en conpl énent des
appui s qu’ eux-nénes apportent, voire sinplenent en |evant
certaines contraintes qu elle fait peser sur |le jeune

En effet, le jeune inactif représente une charge pour |a
famlle. Peut-étre celle-ci aintérét a |’ appuyer pour e déve-
| oppenent d une activité. Hle peut néne en attendre un
retour, sans pour autant que la rentabilité de |’ activité | ancée
par le jeune soit remse en cause. Gette derni ére question est
particulierenent inportante a traiter. La situation difficile de
la plupart des famlles peut en effet |les anener a réclaner un
retour trop précoce de la part d une activité qui débute.

D&s que nos parents seront au courant de nos acti -
vités, ils vont exiger de nous une aide pour faire
face aux dépenses de la fanille. De plus, nous allons
devoir passer des journées entieres pour réaliser
le fumage du poisson. |l faut donc que nous trou-
vions un noyen pour nanger sur place. Quand on
est chéneur, on ne peut se pernettre étre en
retard aux heures de repas famliaux. Cest inutile
de nous rendre chez nous au-del a de trei ze heures
pour nanger .

Nous étions chéneurs et nous étions a la charge de
nos parents ou de nos ams. Qiand tu conmences
travailler, ils attendent une participation, quelle
guen soit la forme (argent, poisson). IlIs ne com
prennent pas que nous ne versions pas de contri bu-
tion ou que nous ne donnions pas de cadeaux. S tu
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exerces une activité, tudois appliquer larégle dela
réciprocité au risque de faire couler |’ opération.
[1's ne conprennent pas que tu te conportes diffeé-
remment .

Lh travail danination au niveau de la famlle pourrait sans
doute lever certains des obstacles cités par les jeunes. La
regle de réciprocité ne peut, et ne doit pas, €tre supprinée
nai s adaptée, la réciprocité s exercant «en différé» enlas-
sant aux jeunes le tenps de suffisanment dével opper |eurs
activités pour y faire face.

Au-dela de cette contrainte «financiere» un travail de
concertation avec les fanmilles peut égal enent étre nené en
anont du lancenent de projets productifs par les jeunes.
Ansi, au ngo, les famlles influencent fortenent |es jeunes
pour gu'ils poursuivent un cursus scolaire puis universitaire, et
obti ennent un poste de sal arié dans |’ admnistration. Dans ce
cas précis, dével opper un esprit d entreprise chez les jeunes
commence par une nodification d état d esprit chez les
parents !

Renforcer et faire reconnaitre | es organi sati ons
pr of essi onnel | es
Les dispositifs d appui ont jusque-la été trés axés sur un
acconpagnenent individuel de |’ entrepreneur, |ui fourni ssant
| es noyens techni ques et/ou financiers pour entreprendre.
Les avancées tres nettes quant a la mise en place de ce
type de dispositifs de financenent et/ou de fornation-conseil
aux micro et petites entreprises, ne doivent pas faire oublier



quils ne répondent qu' a une partie des contraintes rencon-
trées. = sont des appuis nécessaires nai s insuffisants pour
assurer |le dével oppenent d un réel tissu de petites entre-
pri ses.

L«insécurité » dans laquelle évolue |’ entrepreneur est un
frein tout aussi inportant au dével oppenent de ses activités.
En paralléle & une réflexion sur les noyens d entreprendre, il y
a donc lieu d examner comment renforcer |es conditions per -
nettant d entreprendre ou de prendre un risque dans |’ entre-
prise. (tte «sécurisation de |’ environnenent » inplique une
aut o-organi sation des entrepreneurs. L énergence d' un nou-
venent de ce type est nécessaire pour que |les entrepreneurs
di sposent d une véritabl e capacité de dial ogue et de négoci a-
tion avec | es partenaires de | eur environnenent, et naitrisent
meux | es évol utions de celui-ci.

Les chanbres consul ai res, des structures héritées
de | a période col onial e

Les chanbres consul aires (chanbres de commerce et d'in-
dustrie ou chanbres des n&tiers), en tant que représentants
et porte-parole des PMEPM ou des artisans, apparai ssent
encore souvent comme des constructions copiées sur |es
structures consul ai res occidentales ou héritées de |a période
coloniale. Hles se sont discréditées dans beaucoup de pays en
jouant dans le passé un r6le de courroie de transnission du
pouvoi r politique. La constitution d organi sations représenta-
tives des intéréts des PME ne peut relever d une dénarche
inposée par |'Bat. Glui-ci peut offrir un cadre pernettant
une reconnai ssance de ces organisations, nais celles-ci ne
pourront énerger que si |es entrepreneurs en ressentent eux-
nénes | a nécessité.

Par ailleurs, la diversité du secteur privé et du nonde des
mcro et petites entreprises nontre qu' on ne peut pas y nél er
| es probl enes rencontrés par des entrepreneurs dont |es inté-
réts sont fonciérenent différents (industrie, commerce, arti-
sanat, etc.). Il ne faut donc pas chercher a fédérer dans des
organi sations professionnelles & caractere général la repré-
sentativité et la défense d opérateurs que la taille, la nature
de leurs activités et le node de |eur fonctionnenent oppo-
sent.



Susciter |’ auto-organi sation

R usieurs expériences soutenues par |es Qoopérations
suisse et allenande en Qiinée (projet 4A), au Bénin (Bureau
des artisans), au Mili (Boutique de gestion et Fedération
national e des artisans du Mili — FNAV), au Burkina Faso (Per -
comm) ont perms |’énergence d organisations profession-
nelles d arti sans.

L' anal yse de ces expériences nontre |la nécessité d une
approche trées progressive, sans volontarisne forcé de |a part
des acconpagnat eurs des organi sations énergentes.

Dans ces processus d appui a |'auto-organisation, |es opé-
rateurs ont essentiellement un rdle de mse en relation des
entrepreneurs entre eux, d appui a la réflexion, au diagnostic
de leur secteur dactivités et de catalyseur. En effet, les
entrepreneurs sont souvent treés réticents vis-a-vis de toutes
les formes d organi sation anci ennes ou exi stantes, proposées
ou inposées par |e haut.

Qitre le probl éne d organi sations suscitées de |’ extérieur,
se pose la question du type de regroupenent et de solidarité
dans des contextes urbains a la fois plus individualistes et ol
la concurrence sur les narchés est forte. Les projets nenés
en Quiinée, au Mili, au Bénin, au Burkina Faso, tout comme |es
expériences d organi sation «spontanée » du mlieu, nontrent
que la nobilisation autour d enjeux «politiques» (narchés
pdics, fiscadité etc.) ou «sociaux » (mituelles de santé,
cai sse « coups durs », etc.) est plus facile qu autour de | a ges-
tion d outils ou de noyens de production en conmun (cen-
trales d achat, équi penents collectifs, etc.).

Qeelle échelle dintervention, du loca au national

Les préoccupations des petits entrepreneurs sont avant
tout liées a leur environnenent local au niveau duquel se
situent leurs interlocuteurs et leurs narchés. Cest donc a ce
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niveau qu ils peuvent ressentir |e besoin de s organiser, avant
de pouvoi r se structurer, pour expriner |eurs revendications a
un niveau plus élevé.

Le processus de décentralisation en cours dans plusieurs
pays offre d ailleurs une opportunité de rapprocher décideurs
et petits entrepreneurs, et offrent a ces derniers et a leurs
organi sations une neilleure prise sur |eur environnenent.

Au dela de la pronotion d organisations socioprof essi on-
nelles, les opérateurs et dispositifs doivent donc égal enent
favoriser la concertation & un niveau local entre ces organi sa-
tions socioprofessionnelles et |’admnistration, |es grandes
entreprises, les collectivités |ocales et les autres intervenants.

Les collectivités décentralisées auront en effet progressi -
verment une conpétence en natiére de dével oppenent éco-
nomque | ocal, ce qui conprend | a pronotion de petites entre-
prises. Dou la nécessité de les associer a la réflexion des a
présent par ce travail de concertation et de dial ogue.

Le projet 4A (Quinée)

Il a d abord organi sé pl usi eurs séninaires et tabl es
rondes réunissant les différentes OW, les projets
intervenant dans la région et les autorités de Kn-
dia. Pusieurs problenes ont été évoqués par |es
artisans. Les autorités se sont engagées a prendre
des nesures pour résoudre certains de ces pro-
bl énes, et des commssions d artisans se sont
constituées pour veiller ala nmse en cevre effec-
tive de ces nesures.

Aujourd hui, les artisans di sposent d un représen-
tant au niveau du conseil nmunicipal de Kindia Ils
peuvent ainsi étre réguliérenent informés des
i nvestissenents et infrastructures que | a conmune
prévoit (avec des effets directs ou indirects pour
eux : bénéfice tiré d une infrastructure a caractere
écononique, réponse aux appel s d' of fre concernant
la réalisation des infrastructures social es).

Mis la mse en relation et |e dial ogue des organisations
professionnel les avec |’Bat, donc au niveau national, sont
égal enent nécessaires. Les programmes se heurtent alors a
un dilemme : laisser |e tenps aux organi sations de base de se
structurer ou promouvoi r, nal gré une base encore fragile, une
fédération national e apte a nener des négociations avec |’ E-
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tat sur des thénes cruciaux pour les artisans et petits entre-

preneurs.

Ansi, le Bureau des artisans au Benin, tout en ayant
conscience de la fragilité des associations de base, a opté
pour une structuration rapide en fédération national e pour
que des interlocuteurs réellenent issus du mlieu artisanal
pui ssent s’ inpliquer dans |a chanbre des n&tiers que souhai -

tait instituer |'Bat béninas.

Au Mili, |'existence de |a Fédération national e des artisans
du Mdi (FNAM) a permis une réelle reconnai ssance des arti -
sans par le gouvernenent nalien et quel ques «victoires » :
acces a des narchés publics pour la construction d écol es,
association de la FNMM aux discussions sur la réforne de la

formation technique, etc.
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Entretenir |a dynanique des organi sations prof essi onnel | es
émer gent es

Certains progranmes de soutien aux organisations profes-
sionnel les ont obtenu de trés bons résultats. Uh risque existe
cependant d essoufflenent de |a dynamque de ces organi sa-
tions aprés le retrait de ces progranmes de soutien.

A l’image du progranme de soutien & la FNAMau Mili, il
senbl e donc inpératif de constituer autour de |’ organisation
prof essi onnel | e un réseau de partenaires aupres desquel s elle
pourra trouver un soutien : dispositifs dappu, cdlectivités
| ocal es, etc.

L' autof i nancenent de ces organi sations prof essionnel | es
doit égal enent étre réfl échi des | e départ, en distinguant bien
ce qui peut étre pris en charge sur les ressources propres de
la structure (cotisations) et ce qui releve d actions pouvant
étre financées ou cofi nancées par des tiers.

Bifin, il faut veiller aux effets de bal ancier et ne pas passer
d'une situation ou les organisations professionnelles sont
conpl etenent dél ai ssées et tres peu associées a la mse en
place des dispositifs d appui, & une situation inverse ou |’ on
attendrait delles quelles prennent tout en charge (outils
financi ers, services d appui-conseil, etc.).

Pronouvoir les organisations professionnelles :
| " exenpl e du Burki na Faso

Les bureaux des artisans (BA) de Quagadougou et
Bobo D oul asso sont des dispositifs d appui a |’ ar-
tisanat au Burkina Faso, mis en place avec |’ appui
de la Gopération allenande a travers la GZ Ini -
tialenent prévu comme projet d appui au ninis-
tére de |'Atisanat et des petites et noyennes
entreprises, cette action avait pour objectif
["anélioration de |'environnenent |égislatif et
soci oéconom que des artisans et des entrepreneurs.

Pendant une premeére phase qui a duré de 1988
al993, leprojet aaidé al élaboration et alanmse
en oevre d un plan directeur de |’ artisanat du gou-
vernenent Burki nabé. Entre-tenps, il a été nis en
place en 1991 les BA de Quagadougou et de Bobo
D oul asso. CGes deux bureaux avai ent pour objectif
d assurer un suivi rapproché des artisans, de pro-
nouvoi r une dénarche d' autopronotion des arti -
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sans en leur offrant les services dont ils ont besoin
et en travaillant a |’ énmergence d organisations
professionnel les d artisans. Pour ce faire, les BA
se sont adressés directenent aux artisans et aleurs
organi sations professionnelles de base en leur
proposant princi pal enent du conseil, de la forna-
tion et des appuis financiers a travers un fonds de

garantie.

Les bureaux des artisans ont ainsi dével oppé toute
une gamme d actions. |ls ont notamment cherché a
adapter leurs services des BA aux besoins des
groupes de base : sensibilisation et infornation
per nanent es des différents groupes de base d arti -
sans, études afin de neux connaitre | es besoi ns des
artisans, diffusion dinfornation sur la nature des
services du BA et sur |es procédures a suivre pour
en bénéficier. Avec cette action, |es professionnel s
des BA font vrainent connai ssance avec |e nonde
des artisans et de leurs organisations, et structu-
rent meux |eurs appuis.

Par ailleurs, ils cherchent a susciter |’ auto-orga-
nisation des artisans en renforcant la cohésion au
sein du groupe par des appuis spécifiques et la
création d activités récréatives de groupe. Cest
une dénarche qui pernet d accroitre |a coopéra-
tion culturelle et économque entre I es artisans, et
de nesurer a partir dindicateurs précis, |es capa-
Cités d organisation des uns et des autres. Ges acti -
vités angnent trés souvent des réflexions au sein
des groupe, sur leurs probl énes communs, |e dys-
foncti onnenent de |eurs organisations, |es causes
de ce dysfonctionnenent et |les sol utions a envisa-

ger.

De néne, des fornmations sont données aux respon-
sables et aux |eaders de groupe pour angliorer
| eurs capacités de nanagenent et |es aider a nieux
assurer |eur fonction au sein des organi sations. Ges
formations s’ acconpagnent d appuis pour aider |es
organisations d artisans a faire le bilan des activi -
tés programmées par leurs organisations, et a
identifier les noyens et les calendriers d action a
venir.
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Il sagit ensuite d aider les groupes de base dans |a
nmse en ogvre de leur programme d activité. Cette
action vise a anener |es groupes a un certain degré
d autonome admnistrative et de gestion par |’ ap-
prenti ssage de nécani snes d'identification de |leurs
probl énes et de fixation d objectifs en fonction des
noyens dont ils disposent. Cest donc une approche
qui responsabilise les artisans et les conduit a une
réflexion autonone sur leur situation et la gestion
de | eur dével oppenent.

Des efforts sont égal enent nenés pour angliorer |e
cadre juridique de la profession d artisan et de
| eurs organi sations professionnel | es car, actuelle-
ment au Burkina Faso, lalo nintégre pas | es spé-
cificités des activités artisanal es. Des expériences
sont en cours pour la création de chanbres de
netiers, par exenple.

Enfin, des actions dinfornation-|obbying aupres
du public, du gouvernenent et surtout des
bai | leurs de fonds sont nenées afin de les sensibi -
liser aux difficultés et aux évolutions du secteur
artisanal. Gla afind aboutir a une plus large prise
en conpte des besoi ns spéci fi ques des arti sans.

Autotal, les BAont déa encadré 2 456 artisans a
travers 58 groupes de base dont 27 groupes de
femmes, 28 groupes d hommes et 3 groupes
mxtes. Ils ont par ailleurs aidé ala création d une
organi sation de ces groupes de base qui est |’ Lhion
des organisations professionnelles des artisans de
Bobo et de Quagadougou (UNCPABO. Les BA de Qua-
gadougou et de Bobo DO oul asso organi sent égal enent
pl usi eurs journées de sensibilisation des artisans,
de nonbreuses sessions de fornation technique et
de gestion, des facilités pour participer ades foires
et nanifestations commerciales, la pronmotion de
produits artisanaux, |’appui des groupes a |’ orga-
nisation de rencontres de travail et de réunions
statutaires et plusieurs actions de suivi-conseil
dans les ateliers d artisans.

Depuis 1996 un processus a été engagé pour |a
création d une Fondation des bureaux des artisans,
qQui regrouperait des délégués des organisations
professionnel les d artisans, les représentants du
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personnel des bureaux des artisans et des repré-

sentants de la société civile. Les BA ne devien-

draient aterne que des structures d exécution de | a

Fondat i on.
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Les acteurs

de |’ade

au dével oppenent

de la ncro

et petite entreprise
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L' appui aux MPE est souvent percu de naniere restrictive,
que ce soit en ternes dinpact ou en ternes d acteurs
concernés. @, il fait partie intégrante d une politique de déve-
| oppenent. L' inpact attendu va bien au-del a de |a sinpl e aug-
nentation de revenus de quel ques individus. Atravers |e sou-
tien aux micro et petites entreprises, |’'objectif est aussi de
créer des enploi s (pas seul enent pour celui qui proneut |’ac-
tivité), de vaoriser les potentiels d unterritoire, de pernettre
la création d une richesse sur laquelle asseoir une fiscalité
locd e, etc.

Resitué ainsi, |’ appui aux MPE ne peut pas rel ever seul enent
d agents privés tels les dispositifs dappui, quils soent insti-
tutions financieres, centres de gestion ou de formation, etc. Il
concerne |’ ensentl e de | a soci été ou « cdlectivité » en ternes
d effets sur |e dével oppenent, et doit donc pouvoir nobiliser
les différents acteurs de cette société : Ba, cdlectivités
| ocal es, société civile, banques, grandes entrepri ses.

Certaines contraintes ne peuvent d ailleurs étre |evées par
les dispositifs dappui seuls. Il peut s'agir de donaines rele-
vant directenent de |’Bat oudelacollectivité locale: mse en
place dinfrastructures, réglenentation et fiscalité etc. Il peut
s'agir égal enent de besoins d appui des entrepreneurs qui ne
peuvent étre satisfaits par des services fonctionnant dans une
pure | ogi que de narché. Ges services représentant des colts
trop €l evés pour étre accessibles a leur juste prix aux entre-
preneurs, ou relevant d actions a destination de |’ensenbl e
des opérateurs économ ques (existants ou potentiels) ne peu-
vent étre facturés a des individus.

La contribution de |'Bat ou des collectivités |ocales en
ternes de soutien financier peut étre coupl ée a une nobilisa-
tion d autres acteurs concernés plus ou noins directenent
par |'inpact d un dével oppenent du secteur de la micro et
petite entreprise (exenpl es : grandes entreprises, association
de jeunes dipl 6més, «retraités » etc.). G soutien peut étre
financier ou hunai n (apport de tenps, de conpétences).

L'Bat : faciliter lavie des ME
Mene si |l es theses émises par De Soto en 1983 sont sans

doute a nuancer, un certain nonbre de réfornes reéglenen-
taires et fiscales sont nécessaires pour favoriser |e dével op-
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penent des mcro et petites entreprises, secteur dont |es
spéci ficités sont encore peu prises en conpte dans les | égis-
lations actuelles. G qui explique que bien souvent ce secteur
reste partiellenent dans |'«infornel » La néconnai ssance de
ce secteur par |'Bat explique que la | égislation évol ue peu.

Au-del & des adapt ations nécessaires du systéne fiscal, des
procédures d’ enregi strenent ou d’ accés aux narchés publics,
il est en effet surtout urgent de faire en sorte que les entre-
preneurs puissent en tirer un bénéfice, une véritable recon-
nai ssance et intégration par, et dans, |eur environnenent.

La décentralisation devrait rapprocher décideurs et entre-
preneurs. Ceux-ci devraient étre meux a néne de dial oguer
avec |les responsables des collectivités locales sur |es ques-
tions de fiscalité local e, de mse en place dinfrastructures et
de services, d accés aux narchés publics |ocaux, etc.

lafiscdité

A partir de |'étude quil a nenée dans sept pays en déve-
| oppenent, |le centre de dével oppenent de |’ Qrgani sation de
coopération et de dével oppenent économ que (QCDE) établit

les priorités suivantes en natiere de réforne fiscale a desti -
nation des MPE:

— absence dinposition pour les indépendants (on peut
sinpl enent envisager de leur faire payer des redevances
comme, par exenple, un droit pour vendre sur un narché) ;

— taxe unique pour les mcro et petites entreprises de deux
adix actifs, caculée de naniere indirecte (criteres physiques
extérieurs tels que le nonbre d ouvriers salariés, la nature du
local, cela pour pallier |’absence de conptabilité) et variant
sddon le chiffre daffares;

— pai enent fractionné en pl usi eurs échéances ;

— éventuel | enent, application de la TVA aux mcro-entre-
prises de plus de dix actifs en leur denandant de tenir une
conptabi lité sinple, cela alant dans | e sens d une intégration
progressi ve au systene fornel .

Il propose par ailleurs des exonérations pour |es entreprises
qQui viennent d étre créées, pour une péeriode alant de trois a
cing ans, et pour |’ ensenble en cas de nauvai se conjoncture
général e.
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BEnfin il souligne la portée limtée de telles réfornes sans
une administration honnéte (pas de corruption) et efficace
(pas dincohérence dans |a taxation).

Il est acetitreintéressant de constater qu' un des intéréts
fréquenment avancés par les entrepreneurs, concernant un
appui dans la tenue d une conptabilité, est justenent |a capa-
cité a présenter aux agents fiscaux les résultats réels de |eur
activité afin de ne pas étre taxés arbitrai renent.

Certaines expériences de regine fiscal spécifique se sont
mses en place ces derniéres années, notanmment au
Burkina Faso et en Gte d lvoire, dont il serait intéressant d ana-
lyser I"inpact a la fois en ternes d angélioration du recouvre-
nent de la fiscalité et au niveau des entreprises elles-nénes.
Au Burkina Faso, lerégine fiscal spécifique ms en place (appel é
«@ntribution du secteur infornel ») concerne |es mcro-entre-
prises dont le chiffre annuel ne dépasse pas 15 millios
de FOFA Son équivalent ivoirien est |'«inpdt synthétique »

Au Burkina Faso, la fiscalité des entreprises a été
revue. |l a été constitué un nouveau régine dim
position. Il s'agit de la contribution du secteur
infornel (C3), du régine du réel sinplifié (RS
et enfin celui du réel normal (RY. La C3 a été
spéci fi quenent créée pour favoriser |es nicros et
petites entreprises. Sont assujetties a la C3 les
personnes physiques dont le chiffre d affaires
annuel industriel et comnmercial est inférieur a
mins de 50000 H lorsqu elles effectuent des
opérations autres que celle d achat-revente. B
a 150000 H lorsqu elles effectuent des opéra-
tions d achat-revente.

LA C3 est établie pour |'année et recouvrée par
quart dans les quinze prenmiers jours de chaque
trinestre. Le nontant annuel de la C3 varie
de 30 Fa1000 F en fonction de la zone d'im
plantation de |’ affaire.

Par ailleurs, il a été adopté un nouveau bde des
i nvestissenents qui prévoit des avantages fiscaux
au dénarrage ou a | 'exploitation, qui vont de |I’exo-
nération partielle a |’ exonération totale, en fonc-
tion du donaine d activité, du niveau d investisse-
nent, du nonbre denplois a créer et du type
dinpdt. Enfin, une nouvel le disposition a été prise
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a travers un code mnier dans un contexte plus
spéci fi que de pronotion de ce secteur.

Enfin lier plus directerent |'inpdt a |'offre de services
publics est probabl enent plus facile au niveau local en trans-
formant certaines taxes en redevances. Les prél évenents
seraient ainsi meux acceptés et la collectivité local e pourrait
s'inposer |a transparence des budgets pour chague service.
Les micro-entreprises pourraient égal enent étre associ ées a
la gestion de ces services (cogestion) et ainsi étre intégrées
alaviepditique locd e

Lorsqu’on demande aux entrepreneurs s'ils
seraient préts a verser un inpdt suppl énentaire
en échange d un nouveau type de service public, |es
réactions sont tres différentes d un pays a |’ autre.
Au Swnaziland, 80 %sont intéressés par cette idée
et le service le plus souvent denandé est |’ acces a
des ateliers mieux installés (plus grands, plus
propres par exenple). Gette réponse est aussi fré-
quente quel s que soient | e secteur, |alocalisation ou
la taille de |'entreprise. Minifestenent, il existe
un besoin non satisfait d ateliers appropriés pour
lesquel s les artisans sont préts a verser une
contribution. Ils exprinent aussi d autres besoins
conme des facilités de financenent ou | a rénovation
des infrastructures (eau et électricité).
(oncl usions de | ' étude nenée par |e centre de Dével oppenent
de |’ OCE dans sept pays : Nger, Swziland, Agérie, Tunisie,
Thai | ande,
Janai que et Equateur, novenbre 1993.

L’ enr egi st renent

Il sagissait jusqu a présent dans la plupart des pays afri -
cains dune procédure |ongue, conplexe et colteuse. Au
Bénin, dans |les années 1980, on ne conptait pas noins de
huit guichets pour obtenir son certificat d enregistrenent. Il
fallait disposer d une sonme officielle de 120 000 FCFA, aug-
nentée des frais d honoraires d un notaire (entre 200000 «
400000 FCFA) pour éviter que son dossier n «hiberne » En
outre, |'enregistrenent a été trop souvent utilisé comme un
instrunent pour faire respecter les obligations fiscales.



Pour obtenir des données fiables qui pernettent un réel
recensenent et, sur cette base, |a définition de politiques éco-
nomaques claires et cohérentes, il convient en premer |ieu que
cette fornalité soit clairenent distincte et ne rel éve donc pas
des services fiscaux. En second lieu son colt doit étre réduit
au mninumen tenps et en argent. La procédure doit étre
sinplifiée (un mninum de docunents exigés : une carte
didentité et un certificat de domcile, par exenple). Des
centres de fornalités des entreprises (guichets uniques qui
regroupent toutes les fornalités juridiques, administratives,
fiscales et sociales) ont été créés au ongo, au Snégal, au
Togo, au Mali, au Burkina Faso et au Caneroun. Mesure bi en-
venue pour | es noyennes entreprises, ils restent encore insuf -
fisanment accessibles aux micro et petites entrepri ses.

Au Burki na Faso par exenple, |'Bat a ms en place
une structure appelée « Centre des guichets
uniques » (QG3) instituée pour alléger |es
contraintes admnistratives qui génaient les pro-
noteurs en natiére de fornalités arenplir lors de
la création d entreprises. Le G3J est organi sé sui -
vant |e concept du guichet unique. Il réunit en un
néne lieu le guichet unique du coomerce, le gui -
chet uni que des investissenents, |e service de |’ ad-
mnistration, de |'infornation et de | a docunent a-
tion

Désornai s, |es pronoteurs trouvent un lieu uni que
pour |’ acconplissenent de |’ ensenbl e des forna-
lités administratives en natiére de création d en-
treprise. Pour une entreprise individuelle par
exenple, le créateur d entreprise peut s’ adresser
au Q3J qui se charge des fornalités, et |a décision
est conmmuni quée dans un délai de 30 jours.

Pour le cas des sociétés anonynes (SA) et des
soci étés a responsabilité limtée (SAR), le pro-
not eur devra s’ adresser d abord & un notaire ou un
cabinet juridique pour |'él aboration des statuts et
| " établissenent de la déclaration notariée de sous-
cription par les divers associ és. Apres enregistre-
nent des statuts et du proces-verbal de |’ assem
bl ée générale constitutive aupres de la direction
général e des Inpbts, |e pronoteur pourra s’ adres-
ser au Q3J qui se chargera | ui -néne, dans un dél ai



maxi mum de 4 8 heures, de réaliser |a quasi-tota-
lité des formalités admnistratives nécessaires. |l
ne restera plus au pronoteur qu' a adresser une
déclaration d établissenent & la direction du Tra-
vail et ase faireimmatriculer auprés de |a Giisse
nationale de Stcurité sociale dans les huit jours
sui vant |’ enbauche du premier salarié.

Pour les nicro et petites entreprises, ces fornalités assou-
plies devraient pouvoir étre acconplies alannairie qui, par son
réle de proximté, est la meux a néne de jouer ce role. Des
ni veaux de fornalisation différents sont probablenent a ina-
giner selonlataille et |e niveau de dével oppenent des activi -
tés.

L' enregi strenent doit égal enent apporter une sécurité et
une reconnai ssance juridique a |’'entrepreneur. Ainsi, les arti -
sans rwandai s ont d abord réclang un statut social val orisant
leur condition de travailleurs. En effet, les rafl es organi sees
par la police a Kigali (1983) en vue de parer a |’ exode rural,
au banditisne et au vagabondage, n’ avai ent pas épargné |es
artisans et leurs famlles. ette situation suscita un premer
regroupenent des artisans, avec |'appui du BT, et une pre-
niére occasi on de négoci ation et de dial ogue avec |les autori -
tés locales, qui aboutit a la délivrance d une carte de travail
conférant au titulaire dignité et droit de résidence. (Source :
Petits Producteurs urbai ns d Afrique francophone, BI T, 1987.)

L’ accés aux narchés publics

L' ouverture des narchés publics aux MPE nécessite qu’' un
certain nonre de conditions soient renplies : une large dif -



fusion de |'infornation, le fractionnenent des narchés, la
dimnution des délai s de pai enent, |e dével oppenent des nar -
chés | ocaux plus accessibles a de petits entrepreneurs,

Surtout les pratiques de corruption doivent étre bannies.
Snon, quelles que soient les nesures prises, les plus petits
entrepreneurs resteront toujours a |'écart (nmanque de rel a-
tions, noyens limtés pour |’ «achat » du narché).

Aucune réfornme réglenentaire ne peut supprimer
| e handicap des mcro-entreprises quand il s agit
de nouer des relations personnelles (de diverses
nani eéres) avec |es responsabl es publi cs.

nclusions de |'étude nenée par le centre de
Dével oppenent de |’ OIE dans sept pays : Nger,
Snaziland, A gérie, Tunisie, Thailande, Janmaique
et Equateur, novenbre 1993.

L' acces aux narchés publics locaux est justifié pour les
mcro et petites entreprises. |ls peuvent étre plus conpétitifs
que certaines grandes entreprises général enent basées en
capitale. Les travaux a réaliser correspondent a leur niveau
technique et a |’ assise financiére de leur entreprise. Dans cer -
tains pays, avec la décentralisation, un travail de fornation
des petites entreprises |ocal es du donai ne BTP est anorcé
pour qu elles se professionnalisent et puissent répondre aux
appel s d offre lancés par les callectivités |ocal es.

Le principal obstacle a |’ acces des narchés publics
par les PME réside tout d abord dans |es procé-
dures d attribution des marchés et surtout dans |es
délais de paienent assez longs de |'Bat. Au Bur-
kina Faso, la réglementation a été récemment révi -
sée. Pour les achats publics de noins
d 10000 FF, le service demandeur procede
directenent sur sinple bon de commande. Pour |a
tranche conprise entre 10000 et 150000 FF,
une lettre de conmande est requise, dans ce cas,
trois fournisseurs doivent étre contactés pour
sounettre des offres sous pli ferngé. Les achats
publics de plus de 150000 F sont sounis a la
procédure de passation des narchés publics et au
contr6le de la direction centrale des Mrchés
publics. Le node | e plus fréquent est |’ appel d offre
ouvert aux étrangers si le narché contient des
spécificités requérant des conpétences étrangeres



ou s'il est financé sur fonds étrangers. Lhe narge
préférentielle de 10 % est accordée aux entre-
prises nationales, atteignant parfois 15 % si
["offre conporte de la val eur g outée national e. Les
contrats en 150000 FF e¢ 5000 00 O H sont
signés par le ministre des FHnances, et au-dela
nécessitent |’ approbation du Gnseil des ninistres.
Pour ce qui est des délais de paienent de L Bat, un
effort a été fait afin de les réduire a un ddla de
trois nois maxi mum

L'Bat et les dispositifs o appui

le role de |'Bat vis-a-vis des dispositifs d appui aux MPE
est un rdéle de régul ateur par un contrdle des inpl antations, du
respect des nornes de la profession. |l est égal enent un réle
de facilitateur par un soutien financier direct ou indirect aux
dispositifs d appui principal enent non financier.

Le rdle des collectivités |ocal es rel éve davantage du second
point (soutien financier) que du premer, qui inplique une har -
noni sati on au ni veau national .

Légiférer et réglenenter | a profession

Il revient clairenent a |'Bat de promowvoir une | égislation
et une réglenentati on adéquates pour |es dispositifs d appui
ala ME

Ansi, une réglenentation spécifique de la microfinance a
été nise en place en Airique de |’ Quest (loi PARMEQ. Hle est
cependant encore tres inparfaite et denande a étre conpl é-
tée, notanment pour des dispositifs financiers n entrant pas
dans | e cadre mutualiste.

De plus, |es gouvernenents et banques central es n ont pas
encore toujours les noyens de réaliser les contréles qui |eur
sont dévol us.
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Aucune réglenentation n' existe encore dans |e donaine
des services non financiers. La profession n' étant pas reégle-
nentée, |'Ba ne controle ni |'inplantation ni la qualité des
dispositifs, et ne joue pas le r@le darbitre que |’on pourrait
attendre de lui. A sa décharge, on constate que les bailleurs,
tout comnme |es dispositifs, ont général enent tendance a le
| ai sser soi gneusenent a |’ écart de leurs activités.

Soutenir les dispositifs d appui

Le soutien financier de |'Bat ou des collectivités loca es a
des dispositifs d appui non financier ayant fait la preuve de
leur efficacité, ne doit plus étre envisagé que conme une
per spective a noyen terne.

Il existe dans certains pays des fonds nationaux (relevant
de la pronotion du secteur priveé ou de |a formation continue)
quil devrait étre possible de faire évol uer vers |e financenent
des dispositifs d appui non financier. Ges fonds, constitués par
des ressources externes en provenance de bailleurs de fonds
étrangers, sont parfois partiellenent « abondés » par |a fisca-
lité

II's sont mal heureusenent souvent déconnectés des di spo-
sitifs d appui et sous-utilisés (exenple : fonds de dével oppe-
nent de |’initiative privée a Mdagascar).

Parfois, |e bailleur acconpagne | a mise en place du fonds par
un appui institutionnel au niveau du ministere concerné pour |a
conception des nécanisnes et des procédures de finance-
nent. Les résultats sont alors intéressants.

Au Bénin, un Projet d appui aux formations tech-
niques et professionnelles du Bénin (PAFTPB),
financé par la (oopération francaise, assure un
cofi nancenent des formations proposées par des
centres de formation a des artisans (a hauteur de
50%. Enavril 1997, apres un an d activité, une
dizaine de centres avaient bénéficié de cet appui
pour un total de dix-neuf actions de fornmation au
profit de 400 stagiaires de six secteurs d activités
différents. La QGoopération francai se espere que ce
projet préparera |’ ensenbl e des parties prenantes
a la gestion dun véritable systéne de fornation
continue, doté de necani snes de financenent et de
control e nationaux. Cette perspective se profile de
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plus en plus nettenent avec |’ appui conpl énen-
taire d autres bailleurs de fonds : Banque nondi al e,
BIT, Progranme des Nations unies pour |e déve-
| opperent (PNUD), Coopération al |l enande.

Pour les dispositifs financiers, |e soutien passe essentielle-
nent par la possibilité d exonérations fiscales, au noins |es
premeres années, pour |es structures choisissant un statut de
SA(al’instar des structures choisissant un statut nutualiste).

Dans | e cadre des programmes de soutien aux col | ectivités
| ocal es (notanment |a coopération décentralisée), il y a éga-
lenent lieu de réfléchir a la nise en place d outils et de pro-
cédures de financenent du dével oppenent économ que par
ces collectivités. Le soutien aux dispositifs d appui non finan-
cier doit étre considéré coome faisant partie intégrante des
pol i tiques de dével oppenent économnique | ocal .

L' expérinentation est donc possible et doit prioritairenent
porter sur les nodalités de soutien financier a ces dispositifs.
Le principe de subvention d un déficit d exploitation, courant
dans les pratiques des bailleurs de fonds, doit probabl enent
étre abandonné et faire place a d autres ngcani snes noi ns
contradictoires avec la logique d entreprise recherchée au
ni veau des dispositifs d appui.

Husieurs pistes sont a explorer. Des formules telles que | es
cheques-consei | s pour toutes les prestations a destination
des entrepreneurs individuels pourraient faciliter |’ acces au
service. Des contrats de prestations de services entre la col -
lectivité locale et le dispositif dappui pour des actions a
caractere plus général ne visant pas les entrepreneurs indivi -
duel | enent pourraient étre signés : diagnostic sur les poten-
tiaités économaues d un territoire, étude des filiéres les plus
porteuses, travail d anination économque, etc. Enfin, un sou-
tien logistique pourrait étre apporté : nmise a disposition gra-
ci euse de | ocaux, de noyens d information, etc.

[l est bien sir souhaitable qu on ne reproduise pas |es
nénes erreurs avec les collectivités |ocales qu avec |’ Bat, et
que cel les-ci soient associ ées des | e départ a la nise en pl ace
des dispositifs d appui. Gla est d autant plus inportant que
dans certains pays, les collectivités locales pourraient étre
dotées des leur création d une conpétence en natiere de
dével oppenent économ que (cas du Bénin).
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Par rapport a une anglioration des conditions nécessaires
pour entreprendre, le niveau «colectivité locde » sera par
ailleurs probabl enent plus facile a appréhender, qu'il s agisse
de mse en place d infrastructures, d acces des nmicro et petits
entrepreneurs a des narchés publics, de fiscalité.

S organi ser pour di al oguer

Pour que |’Bat soit a néne de définir une réglenentation
adéquate, d assurer un contrdle efficace ou d apporter un
soutien financier ou non financier aux dispositifs d appui en
para |€le avec les collectivités locdes, il y alieu que les pro-
fessions se structurent et assurent elles-nénes un premer
role d autorégul ation.

A |'instar des associations professionnelles de |a mcrofi -
nance qui commencent a énerger dans certains pays, |es
nétiers rel evant des services non financiers a |la MPE doi vent
s’ organiser pour se faire reconnaitre et proposer une reégle-
nentation de leur nétier et des nodalités de collaboration
i nnovantes avec | es pouvoirs publics et |es collectivités | ocal es
(plutdt que se les voir inposées un jour).

Les bailleurs de fonds
Bval uer |es dispositifs

Le principe de pérennisation des dispositifs d appui est
auj ourd’ hui comunénent adms ou presque.

Le tenps des grands programmes, |ourds et colteux, qui
di sparai ssent avec le retrait des bailleurs de fonds, peut-il étre
consi déré comme conpl étenent reévolu pour autant ? Les
craintes expringes par certains des opérateurs, lors des dif -
férents ateliers, invitent a plus de prudence. Aussi n est-il
sans doute pas superflu d insister sur |es risques que font cou-
rir de tels projets a ceux qui tentent de travailler sur le long
terne. Lh projet qui s'installe en octroyant des crédits
« cadeaux », voire des subventions, en proposant des forna-
tions gratuites, en offrant des salaires surélevés a son per-
sonnel ., sont autant d €l énents qui peuvent réduire a néant
les efforts d une structure d appui qui cherche a se pérenni ser
et aétablir unautre type de relation avec | es petits entrepre-
neurs.
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L' expérience des cing a dix derniéres années a perms
didentifier quel ques principes de bonne gestion et des indica-
teurs de performance qui peuvent étre considérés come
quasi universels. Les bailleurs de fonds, doivent donc, a tra-
vers les financenents quils octroient a des opérateurs d ap-
pu alapetiteentreprise, veiller aleur respect. Mis il est éga-
lenent inportant de nettre en garde contre les exces
I nver ses.

L' accent porté, au cours des années 1990, sur la rentabi -
lité et |"autofinancenent des dispositifs pose parfoi s question.
Ansi, les bailleurs tout en affichant clairenent |eur vol onté de
pérenni sation, doivent, dans leurs évaluations de la viabilité
financi ere des dispositifs, tenir conpte de |’ age de ces dispo-
sitifs et du type de public visé, et des appuis proposés.

L' expérience de dispositifs de crédit qui, poussés par des
inpératifs datteinte rapide de |'équilibre financier, se sont
| ancés dans des processus non naitri sés de croi ssance de | eur
portefeuille, aboutissant parfois alafallite doivent anener a
réfléchir.

S I'objectif, pour les services non financiers ou les struc-
tures de crédit ala petite entreprise, est aussi de parvenir a
un équilibre financier durable, il est clair que cdui-ci est plus
difficile et surtout plus long a obtenir.

Les bailleurs de fonds doivent donc accepter que les ser-
vices a rentabilité différée (formation, conseil) ou a risque
élevé (creation dentreprise, financenent de la petite entre-
prise) ne couvrent pas forcénent leurs charges a 100 % par
une facturation de leurs prestations a la clientele. Des néca-
ni snes innovants de financenent doivent étre inagi nés pour
assurer une couverture des charges ne reposant pas seul e-
nent sur laclientée.

Q, face au succes financier des expériences de mcrofi -
nance, lerisque est bienréel devoir les bailleurs de fonds faire
de |’ autofinancemnent un «dogme» et oublier |’'objet néne
des dispositifs, se désintéresser des appuis dits non finan-
ciers, et abandonner du néne coup le public des petites
entrepri ses.

Dans ce contexte, on ne peut que plaider en faveur d une
plus grande ouverture des bailleurs sur |’ expérinentation de
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nouveaux nodes d intervention que nécessite une stratégie
tournée vers des petites entreprises productives.

L’ ai de publique (externe ou Bat) doit pernettre de déve-
| opper des services et de toucher des publics la ou |a |ogi que
de narché rencontre des |inites.

Goordonner |eurs actions

Des cadres de concertation autour du dével oppenent du
secteur privé se nettent en place dans différents pays entre
les bailleurs de fonds. Mis, il est encore rare qu un bailleur
s'associe a un autre dans |e soutien coomun a un dispositif
existant, a fortiori pronu par un troisiéne bailleur. La ten-
dance a juxtaposer des dispositifs assurant |les nénes ser -
vi ces — chaque bai | | eur ou opérateur ayant | e sien —est encore
trés répandue, avec des conséquences non négli geabl es quant
alaviabilité de ces dispositifs (étroitesse du narché dans cer -
taines villes ou régons).

Les baill eurs de fonds doivent étre réceptifs a soutenir des
di spositifs appuyés par d autres et a coordonner |eurs actions,
de facon a couvrir harnoni eusenent tous |es besoins et évi -
ter lardaion«unballeur =un dispositif »

Par ailleurs, au niveau stratégique, les bailleurs ont égal e-
ment un rol e fondanental de | obbyi ng auprés des B ats et des
institutions national es ou supranational es, pour |’élaboration
de cadres juridiques et réglenentaires, favorables d une part
alanmcroet petite entreprise, et d autre part aux dispositifs
qui |es appuient. La encore, une stratégie concertée doit étre
&ine

Les autres intervenants privés

Les banques

Le financenent direct des micro et petites entreprises par
les banques senble difficilenent envisageable aujourd hui,
conpte tenu des expériences antérieures. Cette affirnation
doit cependant étre pondérée a la lueur de certaines expé-
riences plus récentes aux résultats pour |’instant trés positifs.
Ansi, au Bénin, la Bank of Africa (BoA coll abore avec un dis-
positif dappui, le Pojet dappui ala petite et noyenne entre-
prise (PAPMP), financé par |a Banque nondi al e. Le PAPME ana-
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AGR Mcro-entreprise Petite entreprise Mbyenne entrepri se
— Sensihilisation - Dfféré =de 0a6nais | — Accueil, Infornation
— A phabéti sation Sensi bi | i sation/écoute | caution noral e — Adealafindisaion
— Fornation en — Accueil, écoute, conmunaut ai re de dossier
gestion orientation — Projet (rencontre et
— Educati on — Formation (initiation visite de faisabilité)
—Sensibilisation au al'esprit dentreprise — Appui/conseil ala
regr oupenent a la denande de création et au
—Qiivi/conseils création, aux outils dével oppenent
—Service de base de gestion) — Séances nensuel | es
d'interngdiati on - Sivi- de fornation sur les
techni que consei | / encadr enent thenes liés alavie
— A phabétisation et ala gestion des
— Aut o-organi sation PME
—Information — réseau — QOganisation de
de rencontres journées de
— Etude nontage de concertation
dossi ers — Snsibilisation a
— Recherche de | entreprenariat
fi nancenent — Fornation a
— Appui au | entreprenari at
fi nancenent — Instruction et
—Appui ala nmont age des
négoci ati on dossi ers de
comerci al e fi nancenent
—Apui ala — Mse en place
fornal i sation doutils de gestion
— Dagnostic des
besoins—de
formation et
él aboration de plans
Exenpl e : de formation
- Qédit spéci fi que
(entre 2 000 et 60
000 FCFA) Exenpl e :
5 000 et 50 000 — Prét OV pour fonds
FCFA de roul enent et
Fonds de roul enent Exenpl e : équi penent (de 2 a

hebdonadai re
ou quotidien
Durée : 12 noi s
Taux dintérét :
18 %

Qédit progressif
Qédit Fonds de
roul enent

Sans garantie réelle
CGution solidaire
Renbour senent

15 et

Qédit fonds de

roul enent et crédit

d’ équi pement (de 400
000 a 2000000
FCFA)

Grantie = aval sdarié
et autres siretés

cl assi ques

Taux d'intérét = 12 %
dégressi f

Durée = 24 noi s

maxi mum

20 nillions)
Apport personnel :
de 20 a 80 %
Taux 12,5 %
Durée : de 6 a 40
noi s
— Fecilités de
trésorerie
(de 2 a 10 mllions)
Taux 24 % dégressi f
Durée : de1ai12
noi s
— Pé paticipatif (de
2 a 10 mllions)
Taux 20 % dégressi f

Source :

Atelier de Quagadougou, 1997.
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lyse les dossiers, évalue lafiabilité de |’ entrepreneur ou du pro-
noteur puis assure le suivi. La BoA est présente au comté de
credit et a néne détaché a m-tenps un cadre pour suivre le
programme. L' opération constitue pour la banque une pros-
pection coomerciale et prépare la constitution de ce qu elle
espere voir devenir une nouvel le clientele.

Les chances de voir cette expérience se dével opper sont
difficiles a estiner. L' évol ution du contexte financier pourrait
cependant inciter d autres banques en Afrique a adopter |a
dénarche initiée par la BoA En effet, pour |es banques, |es
opportunités nationales et surtout international es de place-
nents rénunérateurs sont en train de |argenent s’ estonper.
Le placenent a |’ étranger du FCFA est devenu extrémement
difficile. Les rémunérations offertes sur |e narché internatio-
nal ont trés fortenent bai ssées. Enfin, la rémunération des
dépbts aupres de |a banque central e varie désornai s (procé-
dure des enchéres) et dépasse rarenent 5 %en Afrique de
| Quest.

Les grandes entreprises

Certaines expériences comme celle de K-MAP au Kenya
décrite ci-dessous nontrent comment |a nobilisation finan-
ciere nmais surtout hunmaine (tenps et conpétences), de
grandes entreprises peut contribuer au nontage de dispositifs
de conseil-fornation a des petites entreprises.

O éé en 1986, |e Kenya Managerent Program (K-
MAP) est issu du nonde des affaires kenyan et vise
al’andlioration des capacités en gestion des petites
entreprises grace au conseil et a la fornation.

K-MAP est une structure a but non lucratif béné-

ficiant du soutien de grandes entreprises kenyanes
et internationales (Shell, lgate, Fhilipps, Gene-

ral Mtors Kenya, Price Véterhouse, Deloitte
& Touche).

Al’origine, soixante-dix entreprises ont accepté :
— une cotisation annuel l e pour couvrir les frais de
secrétariat ;

—lanmse adisposition d un ou de plusieurs de | eurs
cadres, sur la base d une journée par nois, afin de
conseiller individuellenent les clients de K MAP
sur des probl enes particuliers de gestion.
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Progressi venent, des conventions de financenent
ont été passées avec des hailleurs de fonds dont
["Whited Sates of Anerica International Mnage-
nent (UBAD pour une extension des activités. Le
conseil comme la formation sont facturés aux
entreprises qui en bénéficient.

Lhe expérience un peu sinilaire existe a Madagascar avec
| " Association pour la pronotion de |'entreprise a Mdagascar
(APEM qui regroupe des responsables de noyennes et
grandes entreprises nal gaches. L' APEM a contribué, entre
autres, au nontage d un systene financier, a destination de
petites entreprises, la Société dinvestissenent pour |a pro-
notion de |’ entrepri se a Madagascar (S PEV) —participation au
capital et au CA L APEMoffre égal enent des services de for -
nation ou de conseil aux petits entrepreneurs quils soient
financés ou non par la S PEM

L'inplication des bénévol es

En France, et en général en Europe, beaucoup de dispositifs
de soutien a la création dentreprise recourent a des béné-
vol es (cadres d entreprise a la retraite) pour assurer le suivi
des promoteurs qu'ils acconpagnent .

En Afrique, ce systéne est encore peu utilisé. L expérience
des Cellules de concertation économque (CEQD, pronues
par le ACR au Bénin, ouvre cependant une piste a explorer.

Les Cellules de concertation économque (CEQQ
sont des structures autonones de type associatif. Il
existe six (HXO dans le Zou Nord, une par sous-
préfecture. Les CEQOD sont conposées d une dou-
zaine de personnes chacune qui, volontairenent,
s’ engagent a nener de fagon bénévole des actions
pour | e dével oppenent économque de leur |ocalité.
Les nenbres des (EQO sont de profil et de niveau de
formation divers (au 31 juin 1997, 46 %étai ent
des agriculteurs-éleveurs, 23 % des retraités,
21 %des salariés, 10 %autres). Les six (BEQ se
sont fédérées au sein dune structure conmune
appel ée inter-CEQQ L' Inter-CEQO est dotée d un
secrétariat conposé de deux personnes sal ari ées.

L' activité principa e que nene chague CEQO sur son
territoire est le parrainage de promteurs d acti -
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vités économiques (agriculture, élevage, artisanat,
commer ce). Le parrai nage pernet d encourager |es
pronoteurs en leur donnant un interlocuteur
attentif et exigeant (le parrain) dans la réflexion
sur lafaisabilité de leur projet et de les nettre en
relation avec les partenaires de |’ environnenent
dont ils ont besoin en natiére de fornation et de
financenent. L' acconpagnenent réalisé dans |’ ac-
tion de parrainage se net en oevre avec des
nét hodes et des outils qui ont été nodélisés sous |a
forme d'un guide et d'un dossier du parrain Le
parrainage des pronoteurs est réalisé par des
nmenbres bénévol es des CEQO; 118 pronoteurs
individuel s et 105 groupenents ont été parrai nés
depuis la création des (EQQ Leurs besoins de cré-
dit se situent entre 100000 et 2500000 FCFA
Lhe convention a été signée entre les CEO et les
caisses locales de Qédit agricole mituel (ACA.
Ges derni éres assurent |e financenent des prono-
teurs parrainés par les CEQQ L option du bénévo-
lat pernet d obtenir un colt d acconpagnenent
réduit : 100 000 FOFA et cinquante jours de béné-

vol at par pronoteur en noyenne.
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L’ appui

aux entrepreneurs :

net hodol ogi e

d une prof essi on
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dfrir un acconpagnenent de qualité

Le princi pe senbl e évident. Ml heureusenent, par |e passe,
beaucoup d' expériences ont davantage résulté d une
dénar che i nposée aux entrepreneurs | ocaux, sans réelle ana-
lyse des besoins et de la denande. Mis quel s services four-
nr ? Faut-il intégrer dans une néne structure, crédit et for-
mation ? De néne, pour s’ assurer de | a bonne adéquation des
dispositif dappui a leurs publics, plusieurs recomrmandations
s’ inposent. A commencer par |a spécialisation en fonction des
publics, la validation des prestations et des services par |’en-
trepreneur, voire |’ association des entrepreneurs au nontage
et parfois ala gestion du dispositif.

Quel s servi ces proposer

Quel avenir pour |es services non financiers

La conbinaison du crédit et de |’acconpagnenent non
financi er s’ avere nécessaire des que |’ on dépasse | e stade des
activités génératrices de revenus. Par contre, deux questions
dél i cates ne sont toujours pas résol ues :

— Quel dosage de ces appuis utiliser selon le type d entre-
prise a laquel l e on s’ adresse ?

— Faut-il intégrer ou non ces deux types de services au sein
d un néne dispositif ?

La encore, les expériences des dix dernieres années sont
tres significatives. Latendance a |’ intégration des deux types
de fonctions au sein d un néne dispositif est général enent
remse en cause au nonent de |’institutionnalisation de ce
dispositif. Cette évolution est |iée en partie a des contrai ntes
juridiques (difficulté a abriter ces deux types de services sous
un néne statut), nais égalenent a des contraintes finan-
cieres (difficuté a équilibrer les services non financiers). Gs
contraintes financieres expliquent que la remse en cause de
|"intégration des fonctions se traduise parfois concreétenent
par un abandon des services non financiers eux-nénes.

Lhe tendance a |'intégrati on des fonctions

Beaucoup de dispositifs, qui ne souhaitaient au départ se
positionner qu en tant que prestataires de services non finan-
ciers, ont progressivenent intégré une fonction financieére
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doctroi de crédit (par exenple : projet Mison régiona e de
|"entrepreneur, Qinée; Gédt intiative SA Mli ; Forum des
jeunes entreprises, Gongo).

Les rai sons de cette évol ution sont multiples. Tout d abord,
beaucoup ont connu des difficultés a s’ articuler avec des dis-
positifs spécialisés dans |e financenent. En effet, les disposi -
tifs non financiers s adressent généralenent a un public de
petites entreprises qui ont des besoins de crédit sur du noyen
terne, rarenent pris en conpte par les dispositifs de finance-
nent. De plus, le crédit est utilisé coome « produit d appel »
pour les services non financiers proposés par |le dispositif.
Aors que les petits entrepreneurs sont général enent réti-
cents a recourir a des services non financiers, leur principae
préoccupation étant |’ obtention dun crédit, intégrer le crédit
come abouti ssenent d’ un parcours de fornation-conseil est
alors un noyen de dével opper les services non financiers.
Enfin, en dével oppant des services financiers, a priori plus ren-
tables, |'équilibre financier du dispositif se trouve renforcé. En
effet, dével opper une fonction-crédit peut avoir un doubl e
intérét sur le plan financier : revenus tirés des intéréts percus
sur le créedit, revenus de la fornation-conseil en gestion aug-
nentés grace au caractére obligatoire de ceux-ci pour tout
enprunteur. Cela présente de surcroit |’ avantage de s’inscrire
dans |'effet de node |lié aux interventions en natiéere de
mcro-crédit et de donner un attrait suppl énentaire au di spo-
sitif vissavis des bailleurs de fonds potentiels. Face a |’ inpé-
ratif déquilibre financier, des dispositifs au départ congus
pour délivrer des services non financiers se specialisent donc
dans |’ octroi de crédit, la fornation et le conseil ne devenant
qQu une part trés mnoritaire de leurs activites.

Inversenent, le travail du financier peut paraitre beaucoup
plus facile puisqu il répond & un besoin clairenent percu par
les entrepreneurs. Mis la question qui se pose alors est plu-
tot cellede |’ efficacité et delafinaité de son action. Tant que
I’on se situe a |'échelle de petits credits, le crédit «mnina-
lige » ne pose pas forcénent de probl enes en ternes d effi -
cacité. Lh bon systéne de garanties (caution solidaire) et une
progressivité dans les nontants de crédit octroyés pernet -
tent d obtenir un taux de renboursenent trés correct. Les
per sonnes concernées ne gerant que de toutes petites unités
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ne connai ssent pas de grosses difficultés de gestion, du noins
pas au poi nt de ne pouvoir renbourser. En revanche, dans |le
cas du financenent de petites entreprises, la fornation et le
consei | devi ennent i ndi spensabl es pour sécuriser la rentabilité
de |'entreprise et s assurer d un bon renbour senent des cré-
dits. En effet, grace au crédit, |’ acquisition de nouveaux équi -
penents entraine une rupture technol ogi que. L entrepreneur
devra rechercher de nouveaux circuits de commercialisation,
gérer un fonds roul enent plus inportant, etc. Q, comme en
natiére de formation-conseil, il nest pas toyours facile de
trouver des partenaires capables de faire du «sur-nesure »
Faire soi -néne peut apparaitre, a tort ou a raison, come |a
neilleure sol ution!

Le projet QCPARE (ancien projet FED Snégal) a

été lancé en 1989 avec pour objectif de favoriser

la construction dun tissu économque local de

petites entreprises agricoles et artisanales. Qga-

nisne de crédit, il sous-traitait au départ |’ aspect

formation a d autres organi snes ou aux QNG spé-

ciaisées, ne conservant & son niveau que |e non-

tage des dossiers.

Ben que les promoteurs aient trouvé ces forna-

tions utiles, elles restaient un peu général es et pas

toujours trés adaptées aux besoins. La fornation

nNavait dalleurs eu guun inpact limté sur la

tenue de conptabilité (sur soixante pronoteurs

interrogés par |'IRAMen juin 1993, douze dispo-

saient d une conptabilité conpléte, vingt-huit

d une conptabilité partielle et vingt d aucune).

Le projet reprend al ors (1991) a son conpte |’ as-

pect formation qu'il dispense de naniére indivi-

dualisée atravers e suivi-conseil. L' objectif était

de transforner progressivenent ce service de for -

nation en véritabl e centre de gestion.

(En 1994, bien que la plupart des pronoteurs se
déclarent satisfaits des prestations du service de
formation, celui-ci disparaitra pour des raisons
externes non liées directenent a ses activités.)

Fruit de ces expériences, une nouvel | e approche s’ est donc
définie. Certains dispositifs ont ainsi été congus des | e départ
pour proposer une chaine intégrée de services depuis |’ accuei |
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du pronoteur jusqu' a |’octroi/renboursenent du crédit, en
passant par la fornation, |e nontage de dossier, |e conseil.

Le Projet de |'entreprise privée a dénarré au
Tchad en juillet 1984 a N D anena.

Il se fixait coome objectif d appuyer |la pronotion
de petites et noyennes entrepri ses.

Pour cela, des |e départ, il anms aleur disposition
une formule conbinant appuis financiers et non
financiers :

— des fonds sous forne de crédits ;

— acconpagnés de conseils en gestion.

Le crédit

Les crédits sont accordés pour des délais variant
entre six et dix-huit nois. Le taux d'intérét pra-
tiqué est de 18 %(depuis | e 1° octobre 1995). Les
garanties exigées sont |'aval d une tierce personne
et des nantissenents, hypothéques ou gages sur des
bi ens et équi penents de val eur.
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Les conseils en gestion

Il passe notamrment par |’'élaboration de conptes
d expl oi tation prévisionnels (dossiers de demandes
de préts) et récapitulatifs (suivi durant le prét).
Les dépenses fanilial es sont prises en conpte dans
|’ élaboration de ces conptes d exploitation.

A noyen ternes, les appuis en conseil-formation
doi vent pernettre aux responsabl es de PME:
—dutiliser un systene conptabl e ;

—de faire un plan de trésorerie ;

— darriver un jour a présenter un dossier ban-
caire de plus grande envergure que cel ui traité par
VI TA- PEP.

Rares sont les dispositifs spécialisés sur un seul type de
services (financiers ou non financiers) et s’ articul ant avec des
dispositifs assurant |es autres prestations nécessaires a |’ en-
trepreneur.

Cependant, cette tendance a |’intégration des fonctions
est parfois remse en cause au nonent de |’institutionnalisa-
tion du dispositif. Gette dissociation des fonctions financi éres
et non financiéres est notanment |le fait de dispositifs qui ne
facturent pas leurs prestations de services non financiers ou
ne les rendent pas obligatoires en cas d octroi de crédit. A nsi
Echoppe Togo et M TA-PEP Tchad prévoient d externaliser |es
fonctions non financi eres au nonent de leur institutionnalisa-
tion. De fait, I'institutionnalisation et la recherche d équilibre
financi er angénent beaucoup de dispositifs intégrés a évol uer
vers une externalisation des services non financiers. Cette
évol ution peut nal heureusenent parfois se traduire par un
abandon pur et sinple des services non financiers. En effet, la
volonté d «externalisation» des services non financiers se
heurte souvent a |’absence de structure conpétente dans
| " envi ronnenent pour assurer cette prise de relais. De plus, le
probl éne de la viabilité de ces services non financiers n est en
fait que transférée du dispositif qui |'assurait jusquaors, ala
structure qui prend le relais.

Gomment mieux articuler crédit et appui non financier

Sil est capital de réaffirner la nécessité de répondre aux
besoi ns d appui non financier, particuliérenent crucial pour |es

86



petites entreprises, afin que cette recomnmandati on ne reste
pas lettre norte, il faut en parallél e inventer des nécani snes
innovants pour assurer le financenent du déficit de ces ser-
vices. En préalable ou en paralléele, les bailleurs et opérateurs
qui soutiennent |es dispositifs non financiers doi vent accepter
que ceux-ci ne s’ équilibrent pas a 100 %sur |a seul e factura-
tion de leurs prestations aux entrepreneurs clients. Par
alleurs, les nodalités d articulation des deux fonctions doi -
vent étre repensées. Cette question dépasse |argenent celle
de |I"intégration ou non des deux fonctions au sein d un néne
dispositif. La question fondanentale est plutét celle du lien a
instituer entre | es deux types de services, quils soient ou non
abrités par une néne structure. Ble peut se décliner en trois
sous-questions. Peut-on rendre obligatoire les services non
financiers pour accéder a un crédit ? Les nénes personnes
peuvent-el |l es assurer les deux types de prestations ? Com
nent évaluer la viabilité de ces prestations ?

La question de rendre obligatoires les services non finan-
ciers pour |’accession au crédit nécessite de distinguer deux
types d acconpagnenent. Ainsi, il y a tout d abord |’ appui
non financier nécessaire au bon renboursenent du crédit. 1l
s'agit d une | égere fornation préal abl e constituée de quel ques
conseils fournis dans | e cadre du suivi des renoursenents. Il
sert essentiel lenent au dispositif d appui, néne s'il peut indi -
rectenent avoir un inpact sur le promoteur. Son colt doit
donc étre inclus dans le taux dintéré (colt du crédit). Il est
concu conme une prestation obligatoire. Dun autre céte, il
faut distinguer |’ acconpagnenent destiné a dével opper |’ en-
treprise. Ce type d acconpagnenent est noins tourné vers | a
seécuri sation des renboursenents que vers |’ entrepreneur |ui-
néne et vers le dével oppenent de son activité. Il peut
regrouper de la fornation, des conseils en gestion, de |’infor -
nation technique, un appui dans |a recherche de nouveaux
narchés, etc. G type de prestation ne peut étre inposé a
|"entrepreneur et doit étre facturé de nani ere conpl et enent
distincte du crédit. En effet, si ces services de fornation,
consei | ...sont obligatoires, payants et intégrés aux services
financiers, cela améne un certain nonre d effets pervers. Le
di spositif fonctionne alors sur une sorte de narché « captif »
L'innovation, |e souci de répondre aux besoins des entrepre-
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neurs peuvent progressivenent perdre de |eur inportance,
ces derniers étant, quelle que soit la qualité de la prestation,
obligés dy recourir et de la payer. Il peut égal enent s en-
suivre que le dispositif est plus préoccupé par | e nontage des
dossiers et |’'octroi de crédits que par |eur renboursenent
notamment si la rénunération de toutes | es prestations (non-
tage du dossier, formation préalable, mse en place d une
conptabi | ité) est supérieure aux intéréts générés. Le risque
est dautant plus fort lorsque | e pai enent de ces prestations
liées au crédit représente une somme significative et inter-
vient avant |’octroi du prét. lhe fuite en avant peut ainsi
s'instaurer : nonter toujours plus de dossiers, octroyer tou-
jours plus de préts, pour conpenser les faibles revenus |iés
aux nmauvai s taux de renboursenent.

Ces dérives inposent donc que ce ne soient pas | es nénes
personnes qui assurent |es deux types de prestations. L agent
de crédit et le conseiller dentreprise ont des nétiers diffé-
rents. Les profils des personnes a recruter pour assurer ces
postes ne sont pas les nénes. De plus, il est difficile détre a
la fois celui qui contr6le et celui qui conseille L entrepreneur
ne le conprend et ne |’accepte que rarenent. L expérience
nontre de fait que le fait d assurer les deux fonctions aboutit
général enent a une prédoninance du suivi de crédit au détri -
nent du suivi-conseil .

Au-del @ de la dissociation des personnes, il est inportant
que | es services eux-nénes puissent étre dissoci és et déve-
| opper, chacun, |eur logique propre. Cest dans cette optique,
afindévauer laviabilité des deux secteurs, que doit étre mse
en pl ace une conptabilité anal ytique dissociant clairenent |es
charges et produits liés a chague type de services. Lhe struc-
ture de crédit ne peut pas excuser un déficit d exploitation par
le fait quelle assure en parallele des prestations de services
non financiers si les colts de ce service n apparai ssent pas
clairenent. Le subventionnenent de ces services nécessite
une conptabilité distincte. Il est clair que cette dissociation
est difficile lorsque les agents assurent indistinctenent |es
deux types de services. Hle est égal enent difficile si, nalgré
une séparation des fonctions au niveau des agents d exécu-
tion, ladirection est conmune aux deux services. Des clefs de
répartition doivent alors étre trouvées, éventuel l enent dans
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une premere étape, par |’'instauration de fiches de conptabi -
lisation du tenps.

Au vu de ces reconmandations, on en arrive a |la concl usi on
qu il est probabl enent préférable de dissocier |es deux types
de fonctions dans des structures différentes. Mis cela sup-
pose | e dével oppenent d’' une offre de services non financiers
équi librée financi érenent et une ouverture des dispositifs de
financenent sur la clientéle — bien que plus risquée — des
petites entreprises. Efin il est vra que, sdonlataille et la
zone dinplantation du dispositif d appui, des écononies
d échelle peuvent étre réalisées par |'intégration des deux
fonctions. Force est cependant de reconnaitre que ce type de
di spositif aura beaucoup de difficultés a entrer dans le cadre
juridique et réglenentaire de la plupart des pays africains, qui
offrent rarenent la possibilité a un établissenent de crédit de
proposer et de vendre des prestations non financieres. Uhe
des voies a explorer est éventuellenent celle retenue par
PRCE en Ginée, a savoir une institutionnalisation juridique
des deux types de services sous des fornes différentes (ONG
pour |es services non financiers, institution financiere pour le
crédit), nais en conservant |le néne personnel (réparti entre
les deux structures) et un partage d un certain nonfbre din-
frastructures (bureaux) et d équi penents (veéhicul es).

Adapter les prestations aux différents publics

Beaucoup d’ expériences et de programmes nontrent que
| "intervention pour un dével oppenent du secteur des micro et
petites entreprises en Afrique se heurte a |’ hétérogénéité de
ce secteur. |l nest pas possible de toucher les différents
publ i cs avec les nénes outils.

Anéliorer |'offre de crédits et dével opper des fornations
spéci fi ques

L' objectif et lapriorité des dispositifs d appui doivent étre
aujourd hui de définir des services les plus adéquats et adap-
tés a chague catégorie (AGR mcro-entreprise, petite entre-
prise, noyenne entreprise) en tenant conpte tout a la fois

des potentiels de dével oppenent de chacune de ces struc-
tures et des stratégies des entrepreneurs qui |e conposent.
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S le besoin dun appui financier est présent, quelles que
soient les catégories, de |'activité de survie a la noyenne
entreprise, il se traduit différenment selon les différents
publics. Ansi, pour les activités de survie et la micro-entre-
prise, la denande prioritaire est celle d un acces régulier et
rapide au crédit. Les nontants sont assez faibles. Destinés
essentiel lenent a financer |e fonds de roul enent de |’ activité,
ils portent sur des durées tres courtes. Le niveau des intéréts
nest pas détermnant pour ce public. Quelle que soit |’ utilisa-
tionfaite du crédit (par nature fongible, il est parfois wilisé a
des fins socia es), |’inpact sur | e revenu et |e niveau de vie est
fort. Pour les petites et noyennes entreprises, |a ganme des
besoins est plus élargie : fonds de roul enent, nai s égal enent
avances sur narchés, investissenent, etc. Les nontants et
les durées sont plus élevés. Les dispositifs d appui, dont le
public s'est élargi en cours de programme ont donc été
contraints de faire évoluer leurs produits financiers, nais éga-
lenent |eurs néthodol ogi es. Les systenes de garantie sous
forme de caution solidaire sont en effet rarenent adaptés
pour |e financenent de petites ou de noyennes entrepri ses.

En natiere d acconpagnenent non financier, plusieurs dis-
positifs proposant un progranme de fornation-conseil «stan-
dard » ont ensuite adapté celui-ci en fonction des différentes
catégories d entreprises auxquelles ils s adressaient, notam
nent dans le sens d une sinplification vis-a-vis d un public de
nmicro-entreprises : durée de formati on plus courte, davantage
basée sur un échange entre entrepreneurs que sur des
notions «techni ques », outils conptabl es plus rudi nentaires,
etc. Parfois, les services non financiers a destination des
mcro-entrepri ses (notamment | e conseil individuel) ont néne
ét é abandonnés, ces derniers étant plus souci eux d un acces
régulier & des ressources financieres. Le dispositif a aors
recentré son intervention dans ce donai ne aupres des petites
entreprises sur lesquelles |'inpact potentiel de ces services
est plus grand. (Exenples : ADO Gite dlvoire, ME Qi née,
PR CE Quinée, M TA-PEP Tchad, etc.)

S assurer de la satisfaction des entrepreneurs

Proposer un acconpagnenent de qualité c’ est aussi éva-
| uer son efficacité par la nesure de | a satisfaction des publics
auguel il s'adresse. Mis la encore, il faut distinguer entre la
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nesure de |la satisfaction des entrepreneurs concernant |’ ap-
pui financier de |’ éval uation de |a pertinence de la fornation
consel | .

oncernant |es dispositifs d appui financier, beaucoup font
du taux de renouvellenent des demandes un critere de
nesure de la satisfaction des entrepreneurs. Mis cette ana-
lyse est valable dans un contexte ou |’ offre de financenent
est assez €largie pour pernettre au client de choisir. Ble |’ est
noi ns dans des situations de nonopole. Par ailleurs, |e renou-
vel l enent des denandes de financenent ne traduit pas for-
cénent un dével oppenent de |’activité : un phénonene de
dépendance vis-a-vis du crédit peut s'instaurer. S |’offre de
credit disparait, |'activité du pronoteur revient alors a son
point de départ, voire régresse par rapport a ce point de
départ. Le bon renboursenent des crédits peut aussi cacher
des phénonenes de surendettenent, de caval erie, de décapi -
talisation, etc. Tot ou tard ces phénongnes auront une reéper -
cussion sur le dispositif dont la viabilité risque d étre remse
en cause. Il est donc inportant que le dispositif se dote d ou-
tils de nesure de |'inpact de ses services (crédits) et ne se
base pas sur |e seul taux de renouvel | enent de |a denande.
Lh dial ogue pernmanent doit pouvoir étre maintenu avec |es
entrepreneurs sur les produits proposés et |eur bonne adé-
quation a |la denmande.

Quant a la plupart des dispositifs d appui « non financiers »
ils sont orientés vers un acconpagnenent en gestion prenant
la forne de fornmations, ou de conseils individualisés. Mis |es
avis sont cependant tres partagés quant a la réceptivité des
entrepreneurs a ce type de services. Ansi, certains dispositifs
soulignent |’'intérét croissant des entrepreneurs pour ce type
d appui, tandis que d autres se plaignent de leur faible noti -
vation. Les nodalités de facturation, le caractére obligatoire
ou facultatif de la prestation, expliquent bien souvent ces
réacti ons di vergentes.

Quel ques lecons peuvent étre tirées des dix derniéres
années pour s’ assurer d une prestation de qualité, adaptée
aux réalités et aux besoins des entrepreneurs. S |e principe du
crédit renboursé avec intérét est aujourd hui comunénent
adm's, en revanche, |’idée de facturation des prestations de
formation-conseil aeu plus de nal a s’ inposer. Ainsi, au cours
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des années 1970, les programmes d appui aux artisans
payaient les entrepreneurs pour assister a la formation, la
somme versée servant a financer les frais de dépl acenent et
|l e nanque a gagner i é a |’ absence de travail durant |es cours.
Gette fornul e a rapi denent nontré ses limtes. Les candi dats
étant plus notives par le pécule quil était possible d obtenir
que par la fornation el le-néne, les résultats étaient peu pro-
bants. Beaucoup de projets supprinmerent alors cette
«bourse» Lafornation n"en restait pas noins une fornation
gratuite.

Ayjourd hui, sur la plupart des projets, la fornation-conseil
est facturée au pronoteur, néne s’il s’ agit souvent d un prix
nodi que. Gette |ogique apparait plus saine. Le pai enent des
prestations ténoi gne de la notivation de |’ entrepreneur. Mis,
surtout, par ce paienent, il s'octroie un droit de regard sur la
qualité de la prestation qui lui est proposée. La structure
d appui devient alors prestataire de services, et, se retrouvant
dans une logique dentreprise, doit chercher a satisfaire au
meux ses clients entrepreneurs. A noter que |’ apprentissage
traditionnel est général enent facturé par |les entrepreneurs
aux apprentis ou aux parents des apprentis. Cette pratique
n est donc pas conpl étenent nouvel | e pour eux.

La facturation des prestations ne suffit cependant pas a
elleseue agarantir leur qualité. Laliberté de choix est égal e-
nent un facteur clef. Ansi, tout en facturant l|a prestation,
certains dispositifs intégrés en font, nous |’ avons vu, un pas-
sage obl i gé pour accéder au crédit. Le paienent par les clients
ne prouve plus al ors nécessai renent |eur satisfaction. L offre
de crédit est si rare que |’entrepreneur paie la prestation de
formation ou de conseil quelle que soit sa qualité : Cest la
condi tion pour obtenir son crédit ! Aré apayer, il nest cepen-
dant pas prét a perdre du tenps si la prestation n est pas
adaptée a ses besoins. (ela se traduit alors par un absen-
téisme ou |’envoi de tierces personnes aux fornations, des
rendez-vous nanqués | ors du passage du conseiller, etc. L'im
pact des services rendus sur |’ activité est pour |e noins négli -
geabl e. Sructures d appui comme entrepreneurs perdent |eur
tenps. Tout a la fois prescripteurs et pourvoyeurs du servi ce,
les dispositifs intégrés ont alors avec les entrepreneurs une
relation qui peut étre anbigué si la limte entre les services
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financiers « obligatoires » pour acconpagner le crédit et ceux
«facutatifs » destinés a acconpagner |’entrepreneur n’ est
pes claire

Certains dispositifs coomencent a dével opper des fornmul es
de contractualisation pernettant d opérer cette distinction
(exenpl e : MRE Qiinée). Avec cette dissociation, |’ enjeu pour
le dispositif est de convaincre |’entrepreneur, a partir des
prestations «obligatoires » facturées avec le crédit de I’inté-
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rét dun appui-conseil plus poussé et «facutatif » pour le
dével oppenent de son activité. La possibilité dont dispose
| "entrepreneur de recourir ou non au service (en le payant)
oblige la structure d appui a se positionner en écoute de sa
clientéle, afairedelaquaité de sonintervention une priorité,
a faire aux entrepreneurs la dénonstration de |’inpact que
peut avoir ses prestations de fornation-conseil sur |eur entre-
prise.

Bnfin, s'assurer de la qualité des services et de |eur adap-
tation aux besoins des entrepreneurs peut aussi passer par |la
déci sion de | es associ er au nontage, voire a la gestion du dis-
positif. Des niveaux différents d inplication des entrepreneurs
peuvent alors étre distingués. Ils peuvent ainsi intervenir dans
la définition du dispositif d acconpagnenent et de ses ser-
vices. En effet, les études préalables a la nmise en place des
dispositifs d appui sont souvent insuffisantes. Ges derniers ne
dével oppent pas touj ours une grande capacité d écoute et de
di al ogue avec leurs clients-entrepreneurs potentiels. Lorsque
des études sont réalisées, les conclusions ne sont pas tou-
jours exploitées dans | e sens d une offre de prestations adap-
tées. Le rdle des entrepreneurs peut égal enent ensuite
s’ exercer atravers une participation en tant qu actionnaire ou
nenfore de la structure d appui (selon son statut juridique).
HBle peut étre plus infornelle en nettant sinpl enent en pl ace
une instance de dial ogue entre organi sations représentatives
des micro et petits entrepreneurs (organisations profession-
nelles si elles existent), et |es responsabl es du dispositif. Tou-
tefois, si les entrepreneurs bénéficiaires de services consti -
tuent pour le dispositif une force de proposition et
d innovation, |eur association aux instances de direction peut
égal enent présenter des risques en cas de confusion entre | es
intéréts particuliers des micro et petits entrepreneurs nanda-
tés pour gérer le dispositif et les intéréts généraux.

Certains dispositifs coome |a Boutique de gestion
de Banako n’ entanent une action qu’ apreés expres-
sion claire dun besoin par les entrepreneurs. Se
situant dans une logique de denande, elle net en
pl ace des services proposés par les artisans. Ces
derniers, réunis au sein de | a FINAMdéfi ni ssent une
planification trinestrielle et négocient aupres du
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bai |l eur de fonds | es produits a nettre a disposition
par |a Boutique de gestion qui devient un exécutant.
Dautres dispositifs ont nodifié leur offre de ser-
vices en fonction des réactions des entrepreneurs.
L'Institut de recherches et d applications des
nét hodes de dével oppenent comunautaire (I RE-
DEQ, Mdagascar, par exenple, constatant une
certaine réticence de la part des entrepreneurs, a
évol ué d une offre trés orientée sur la structura-
tion professionnelle vers une intervention d ani -
nation et de fornation des nicro-entrepreneurs et
la mse en place dun centre de docunentation et
d i nfornation.

Les entrepreneurs peuvent aussi étre associ €s sous
des fornes diverses a |'offre de services propre-
nent dite. Pour un réle d anal yse des dossiers sur
des critéres soci aux ou de reconnai ssance profes-
sionnel | e pour |es services financiers, ils peuvent
étre précieux. Enfin, en assurant une « socialisa-
tion» des prestations de fornation-conseil, |es
entrepreneurs participent a laréalisation des for -
nations. Enfin, outre les critéres propres du dis-
positif (colt, efficacité), il est inportant pour |e
dispositif davoir un retour d évaluation régulier
de la part de ses clients. & processus d éval uation
peut étre effectué par une structure indépendante
nenant des enquétes de satisfaction auprés des
entrepreneurs-clients et repérant |es besoins
d autres entrepreneurs. || peut aussi étre réalisé
dans un dialogue plus direct entre les entrepre-
neurs et |es responsabl es du dispositif.

Professionnal i ser |es dispositifs d appui

La probl énatique de la viabilité et de la pérennité des dis-
positifs d appui est aujourd hui une des questions central es en
natiere d appui ala nicro et petite entreprise. Son apparition
est cependant récente (début des années 1990).
de dispositifs mis en place dans | es années 1980 se sont trou-
vés a cette épogue «au pied du nur » avec une contrainte
exigée par les bailleurs de fonds de trouver |es noyens de se
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pérenni ser dans des délais tres courts. Ges dispositifs n ayant
pas été concus dans cette optique, nai s sous |la forne de pro-
jets et général enent avec de gros noyens, la mutation fut
dure a vivre. Des cadres sont partis du fait des baisses des
salaires, del’'insécurité del’enploi. DBs lors, ceux qui restaient
pour assurer la gestion de la structure nanquai ent de prépa-
ration. De néne, les publics et les prestations fournies ont
davant age été pensés en fonction d inpératifs financiers plu-
tot que par rapport a la vocation initiale. Efin, des choix
hatifs de statuts juridiques, pas toujours adéquats, ont été
effectués et des conseils d admnistration avec des acteurs,
aupar avant peu ou pas inpliqués dans |’ action, ont été consti -
tués. Dou la recomandation, aujourd hui communénent
admse, de prendre en conpte |es conditions de sa pérennité
dés | a conception d une intervention.

Trop souvent, la viabilité des dispositifs d appui a été uni -
quenent conprise comme étant leur viabilité financiére
(capacité du dispositif a couvrir durablenent ses charges a
partir de ses produits), avec d ailleurs une vision assez res-
trictive de la viabilité financiere, concue uniquenent sur la
base de la facturation des prestations a la clientéle. L expé-
rience de ces dernieres années et |es échanges entre les dis-
positifs nontrent cependant que |es conditions de pérennité
dun dispositif dappui sont plus larges. Ardela de laviabilité
financiere, il est ainsi nécessaire de prendre en conpte, nous
I"avons w, laviadlitésocide delastructure. Il Sagit deveiller
a |"insertion du dispositif dans son environnenent et de le
faire accepter par les acteurs de cet environnenent. La viabi -
lité coomercial e est égal enent essentielle. Pour cela la qua-
lité des services proposés, |’ adéquation aux besoins sont des
questions centrales. Mis, noins souvent traitées, la viabilité
hunai ne et organi sationnel | e (capacité de |’ équi pe de sal ari és
aploer le dspositif), ansi qe lavidilité instituiondle et
juridique (statut adapté aux activités nenées, nontage insti -
tutionnel) sont égal enent des questions a traiter. Ges condi -
tions doivent étre prises dans leur globalité en tenant conpte
des synergies et des contradictions qui peuvent exister. A
titre d exenple, la recherche de |’ équilibre financier n' est pas
toujours facile a concilier avec |’ objectif de constitution d une
équi pe conpétente et notivée, ou avec |e souci de presta-
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tions répondant au meux aux besoins des entrepreneurs.
L’ absence de statut juridique approprié peut anmener a des
choix « par défaut » contradictoires avec |e nontage institu-
tionnel souhai tabl e.

Uiliser les critéres de |’ entreprise

Depuis plusieurs années, |’équilibre financier est affiché
conme un objectif prioritaire tant par les bailleurs de fonds
que par |es opérateurs et dispositifs d appui. L équilibre finan-
cier est un concept conptable qu on peut définir comme |a
couverture des charges (fonctionnenent, investissenent,
anortissenent) par les recettes. Pour |’'atteindre, |es disposi -
tifs d appui financier conme non financier doivent donc étre
congus et gérés dans une logique d entreprise basée notam
ment sur une facturation des prestations aux entrepreneurs
(crédit, fornation, conseil, etc.) en tenant conpte d une part
de leur colt, et, dautre part, de la capacité de contribution
de ces publics. CGela doit s’ acconpagner d une stratégie de
conpression naxinale des charges en cohérence avec |e
niveau de perfornmance requis et une recherche pernanente
du neilleur colt-efficacité. Cependant, il s agit d entreprises
un peu particulieres, auxquelles on confie une nassion, des
objectifs et des services a offrir spécifiques. S ceux-ci ne sont
pas définis clairenent des |e départ, |’ évolution dans | e cadre
d une logique pure dentreprise risque d anener |es dérives
que |"on a constatées plus haut : concentration sur |es publics
et les services les plus «rentabl es », et abandon du public des
petites entreprises et des services non financiers. Ain d évi -
ter ces dérives, il inporte que les objectifs en ternes de seuil
d équilibre financier soient bien différenciés selonla mssion et
les objectifs fixés au dispositif d appui en ce qui concerne |les
publ i cs visés, |es services proposés et | e contexte dans | equel
il opere

Goncernant |es dispositifs de crédit, |a recherche de |’ équi -
libre financier pourra étre définie coome |a recherche d une
couverture de la totalité des charges par |es recettes percues
sur laclientéle. Les dispositifs proches de |’ équilibre financier
sont cependant des dispositifs qui financent essentiellenent
des besoins en fonds de roul enent pour des activités com
nerciales. Des interrogations persistent quant ala viabilité de
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dispositifs qui ciblent uniquenent, ou partiellenent, la créa-
tion dentreprise ou |’investissenent (préts a noyen terne).

En revanche, |’ équilibre financier des dispositifs d acconpa-
gnenent non financiers n' est pas possible sur |a seul e base de
la facturation de leurs prestations aux entrepreneurs. Gat
objectif nest pas réaliste. Les expériences nontrent qu' elles
doivent étre au noins partiellenent financées sur d autres
ressources. (ertaines des fonctions assurées par les struc-
tures d appui non financier rel évent en partie d une mssion de
service public et doivent étre soutenues par |'Bat ou les col -
lectivités locales. Ansi, pour raisonner |’'équilibre financier de
ces dispositifs, on conptera a la fois sur les recettes percues
auprés de la clientéle et I es ressources provenant de finance-
nents publics (bailleurs internationaux ou Bat).

Sortir les systenes de financenent du cadre convention-
nel des banques
et adopter une gestion rigoureuse

S, dans e nonde, il n' existe encore que trés peu de cas de
di spositifs de financenent de la mcro et petite entreprise qui
fonctionnent sans aucune subvention (exenple : la BR en
I ndonési e), certains dispositifs africains en sont trés proches
(exenple de |" ACEP au Sénégal ). Ges expériences ont perms
de dégager quel ques regles pour atteindre | équilibre financier.
Ansi les salaires représentent |e poste le plus inportant des
charges d exploitation (jusqua 70 % ou 80 % du budget de
foncti onnenent de certaines structures). Ils sont donc génée-
ralenent inférieurs a ceux qui sont distribués dans |e secteur
bancaire classique. Il est préférable de partir d une rénunéra-
tion fixe relativenent basse en intéressant les sa ariés aux
résultats de la structure. Dans une optique de réduction des
colts salariaux, |'enjeu consiste égalenent a accélérer le
tenps de traitenent d un dossier sans en perdre la qualité :
adopter des procédures de traitenent standards des opéra-
tions, naintenir actif le portefeuille d anciens clients (dont |e
dossier peut étre traité plus rapi denent), etc.

La plupart des dispositifs d appui bénéficient au dénarrage
de fonds de crédit mis a disposition par un bailleur de fonds
sous fornme de subvention. Cependant, néne dans ce cas, son
colt n'est pas entiérenent nul. En effet, la structure doit
tenir conpte de la conservation de ce fonds face a sa dépreé-
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ciationdue al’inflation. De plus, aterne, avec |’ augnentation
de son portefeuille et celle du volune de crédit octroyé, le dis-
positif devra nécessairenent recourir a des fonds enpruntés
sur | es narchés financiers | ocaux (banque). Le taux d’ enprunt
de ces fonds pourra éventuel | enent étre bonifié dans un pre-
mer tenps par les bailleurs de fonds. Dans tous les cas, le
colt futur de cette ressource financiére doit étre intégré dans
les projections qui peuvent étre faites concernant |’ équilibre
financier de la structure. Le taux dintérét auquel e capital est
enprunté n'est d ailleurs pas le seul élénment a intégrer dans
le calcul ducolt de la ressource. Husieurs dispositifs se tour -
nent actuel | enent vers la coll ecte de |’ épargne (en partie pour
des contraintes réglenentaires). Cette orientation présente
de mul tipl es aspects intéressants pour |’ entrepreneur : aspect
éducatif, épargne de prévoyance, forne de garantie pour le
crédit, etc. Pour la structure d appui, cela présente |’ avant age
de di sposer de ressources propres et d avoir ainsi une noi ndre
dépendance vis-a-vis de bailleurs externes. Mis, |a nobilisa-
tion et la gestion de cette épargne (conptes) ont, elles aussi,
des colts qu'il faut prendre en conpte.

Par ailleurs, les taux dintéréts ne peuvent pas s aligner sur
ceux pratiqués par |es banques commercial es. Pour couvrir |es
charges d exploitation du systene de financenent, ils doi vent
étre plus é evés. Le niveau des taux d intéréts n est général e-
nent pas un facteur rédhibitoire pour e nicro ou petit entre-
preneur, pour qui |’accés au crédit surtout dans des délais
rapi de, est la principal e préoccupation, notamment dans | e cas
de financenent de fonds de roul enent. La pratique de taux
dintéréts élevés, pernettant |a couverture des charges de | a
structure, est donc possible et souhaitable. L idée n est
cependant pas toujours facile a faire adnettre aux autorités
bancaires et financiéres du pays. Ansi, la banque centrale
peut opposer son veto en refusant de voir les taux s’ élever
au-dessus d un certain seuil. Enfin, les critéres d éval uation de
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la viabilité des projets, auxquel s | es banques doi vent se sou-
nettre, ne sont pas non plus adaptés pour des systenes de
financenent de la petite entreprise (pourcentage d endette-
nent/fonds propres, réserves obligatoires). Ils sont souvent
trop stricts.

Sx facteurs clefs sont a prendre en conpte pour assurer
une gestion rigoureuse et un bon recouvrenent des crédits.
Premer point, nettre en place une sélection et une définition
de node de garanti e appropri ées aux publics. Il s agit de déve-
| opper ensuite des services de proximté pernettant un sui vi
régulier (vérification de la réalisation de |'objectif du prét,
rel ances, identification anticipée des probl enes de rentour -
senent, etc.). Gela doit s acconpagner d un suivi précis et
rigoureux de |’ensenble des entrepreneurs acconpagnées
(tableaux de bord pernettant d avoir un point de situation
réegulier de la répartition de |’encours : créances ordinaires,
i npayés, contentieux, etc.). Goncernant les crédits alloués,
les nontants et |es durées des préts doivent étre progressifs
de néne qu’' une position tres ferne en cas de retard de rem
boursenents doit étre envisagée. Ainsi, dans plusieurs dispo-
sitifs, I'individu, oule groupe, en retard est visité dés le len-
denain, néne s'il est «ancien» et jugé irréprochable. Des
intéréts sont percus sur les retards et les garanties saisies Si
nécessaire. Mne si leur valeur est inférieure ala sorme due,
|"effet d exenplarité joue et donne |’inage d une institution
rigoureuse aupres de laquelle les crédits sont octroyés pour
étre renboursés. Enfin, une provision systénatique pour |es
i npayés et contentieux est nécessaire. Toute structure finan-
ciére doit se constituer des provisions pour inpayés. Ges pro-
visions sont calculées régulierenent a partir d une situation
claire de |"état des reniboursenents de chaque client.

Reste que les dispositifs dappui qui atteignent |’ équilibre
financier sont des dispositifs financant essentiellenent des
besoins en fonds de roul enent pour des activités conmer -
ciales. Des interrogations persistent donc quant a la viabilité
de dispositifs qui ciblent uniquenent ou partiellenent |a petite
entreprise (dont |es besoins de financenent concernent des
équi penents, des nontants plus él evés sur du noyen terne).
En effet, le financenent de petites entreprises, notament |e
financement d équi penent, est plus colteux. Ainsi |a pratique
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de taux dintéréts tres élevés rend inaccessible ou trop col-
teux les crédits de noyen terne pour financer des équi pe-
nents. De plus, |’analyse des dossiers est plus |ongue et
requi ert des conpétences plus pointues (donc des salaires
plus élevés). Le bon renboursenent des crédits nécessite
égal enent souvent un suivi de |’entrepreneur et de |’entre-
prise pour détecter des probl énes éventuels, apporter les
conseils en gestion nécessaires, etc. G2 colt ne peut étre
intégré dans le taux dintérét. Enfin, les risqgues dinpayés
étant plus élevés, une structure de financenent de petites
entreprises devra en principe constituer des provisions plus
inportantes qu une structure financant des mcro-activités
conmerciales. O, avec un taux de rotation des fonds noi ndre
et selon le colt de la ressource a laquell e a accés | e disposi -
tif, cela a des incidences sur | es perspectives d équilibre finan-
ae.

Les probl énes de financenent de |a fornation des entre-
pr eneur s

Pour les dispositifs non financiers, |e concept d autonome
financi ére (incluant dans ses recettes une part de subvention)
senble préférable a celui d équilibre financier. L autonome
financi ére repose a la fois sur un niveau nini numd’ aut of i nan-
cenent sur laclientéle par la facturation des prestati ons ren-
dues et sur une diversification des sources de financenent
conpl énentai res. La diversification des sources de finance-
nent pernet de sécuriser |’ autononie de décision de |a struc-
ture. Les financenments conpl énentaires peuvent provenir de
pl usi eurs sour ces.

Il est possible, tout d abord, de valoriser un patrinoine ou
un savoir-faire. Gertaines structures cherchent a val oriser un
patrinoine (location de leurs bétinents, etc.), un savoir-fare
(étude pour une agence d' ai de) ou un équi penent (traitenent
de textes, photocopies). Gette occasion de diversifier les res-
sources ne doit cependant pas se faire au détrinent de |’ ob-
jectif de départ de la structure : |'appui aux micro et petites
entreprises. Autre solution : le reversenent d une partie des
intéréts touchés par les dispositifs de crédit aux structures
assurant les services non financiers. S |'on part du principe
que les dispositifs de services non financiers contribuent a
sécuriser, au noins partiellenent, |e renboursenent des cré-



dits, ces derniers devraient se voir rétrocéder une partie des
intéréts par les dispositifs de crédit.

Enfin, on peut faire appel & une subvention de |’ Bat ou des
collectivités locales. Face au souhait des entrepreneurs de
voir les retoniées de lafiscaité quils paient, onpourrait ina-
giner qu une partie de cette fiscalité soit prél evée sous forne
de taxes affectées au financenent des structures de forna-
tion-consei |l via des nécani snes tel s que | es chéques-consei | s.
Les fonds ai nsi constitués par |'Bat oules collectivités | ocal es
pourrai ent ensuite étre abondés par des ressources externes,
en provenance de bailleurs.

Reconnaitre que | es dispositifs non financiers peuvent avoir
besoin d une part de financenent externe (autre que la clien-
tele) pour se viabiliser, nexclut pas la nécessité d une bonne
gestion des ressources. La recherche du neilleur colt-effica-
Cité est nécessaire néne — voire surtout — pour des services
partiel | enent subventionnés.

Les dispositifs d appui non financier, néne s'ils sont par-
tiellenent subventionnés, doivent donc travailler dans une
|l ogique de mnimsation de leurs colts. Gonme pour les dis-
positifs de crédit, les principal es charges supportées par |es
services non financiers sont |es charges sal aria es. La encore,
pérenni ser la fonction conduit a rechercher le neilleur équi -
libre possible entre | e tenps consacré a chagque entrepreneur
en formation-conseil et les résultats obtenus auprés de cet
entrepreneur. Des expériences anal ysées, troi s questions clefs
se dégagent qui peuvent servir de guide aux services non
financiers pour angéliorer leur efficacité et leurs chances d at -
teindre |”équilibre financier.

Tout d abord, quelles prestations pour quels publics ? La
pl upart des expériences ont sélectionné |eur public pour pro-
poser des prestations plus adaptées a chaque cat égorie d en-
trepreneurs. Dans une perspective de viabilité financiére,
cette segnentation revét une doubl e i nportance. D une part,
les prestations correspondant meux aux attentes des diffé-
rents publics, ceux-ci seront plus nonfreux a recourir a la
structure dappui qui verra ainsi son chiffre daffaires pro-
gresser, et, dautre part, |’investissenent consenti dans |’ ap-
pui & chaque entrepreneur correspond meux aux résultats



gu on peut en attendre au niveau de |a progression de son
activité et de ses revenus.

Mis se pose égal enent une question néthodol ogi que :
quel dosage instaurer entre fornations collectives et suivi
individualisé ? Les fornations en groupe présentent un avan-
tage : elles pernettent de répartir les colts sur plusieurs
clients. Gonparativenent, |e suivi individuel est beaucoup pl us
lourd puisqu il nobilise un conseiller-fornateur pour un entre-
preneur. Chaque entrepreneur ayant un projet spécifique, cet
acconpagnenent individuel est pourtant indispensable (du
noins pour les petites entreprises). Mis il faut savoir le
doser. Tout |’enjeu réside dans |a déternination des besoi ns
auxquel s on peut répondre par des prestations collectives
(tronc comun, élénments «théoriques » échanges d expe-
riences et savoir-faire) et ceux qui doivent étre traités de
nani ere i ndi vi dual i sée (application personnalisée a |’ entreprise
suivie). BEfin, il convient de se denander quel | es conpét ences
nobi | i ser pour quels publics ? Les charges salariales ne sont
pas seul enent fonction du tenps consacré par |e «conseiller
formateur » a la réalisation de telle ou telle prestation, nais
égal enent au niveau de qualification et aux conpétences de
ce «conseiller-formateur » Les niveaux dintervention et les
fonctions doi vent donc étre anal ysés finenent selon |es caté-
gories de public, le type de prestations, cela afin de ne pas
recruter un personnel surqualifié.

Le recours a des cadres de grandes entreprises, a des
bénévol es, sont des voies a explorer pour une dininution des
colts des dispositifs de services non financiers. Le fonction-
nenent en relais doit égalenent étre privilégié. Au lieu de



nonter des structures |ourdes cherchant a assurer elles-
nénes tous | es services, il est préférable de bien anal yser |es
conpét ences exi stant dans |’ envi ronnenent, avant de nonter
un dispositif, et de voir conment ces conpétences peuvent
étre nobilisées au coup par coup selon |es besoins des entre-
preneur s.

Le HDO en te d' lvoire assure | e nontage des dos-
siers et les prestations de suivi, nais recourt,
pour la fornation, a des centres spécialisés qui
existaient déa sur Abidjan, avant sa création.

La Boutique de gestion du Mili a forné de jeunes
consultants auxquels, soit elle, soit les artisans
directenent, font appel en fonction des besoins
d appui identifiés.

Les mécani snes de subvention doivent étre nontés de
nani ére a encourager cette recherche du neilleur colt/effi -
cacité et a éviter les pratiques déloyales (facturation a bas
prix, subvention de dispositifs colteux et non professi onnel s
dans | eur dénarche, etc.). Q, s'il existe de nonbreux criteres
et nornes (dont certaines international es) pernettant de

nesurer le colt/efficacité de dispositifs de crédit, il nen
exi ste pas encore en natiere d appui s non financiers. Les ser-
vices de fornation-conseil recoupent, il est vrai, une diversité

dactivités. Les résutats, tres qualitatifs, sont dfficiles atra-
duire en résultats chiffrés. La quasi-absence d' étude d i npact
dans ce donaine ténoigne d ailleurs bien de cette difficulte.
En effet, sur quels critéres se baser ? Reut-on isoer le rdle
joué par la fornmation et le conseil dans |’ augnentation du
chiffre daffaires de |’ entreprise ? La définition de ces criteres
et normes communes senbl e cependant i ncontournabl e pour
assurer une reconnai ssance et un financenent dans |a dureée
de ces services «non financiers » |l y a éga enent lieu de s'in-
terroger sur ce qu on doit subventionner : une structure ? un
service ? |’ accés a un service ?

Trois nécanisnes de subvention différents se dégagent
des expériences en cours. Le premer consiste au versenent
d une subvention d exploitation en fin d année en fonction
d un contrat d objectifs passé entre le(s) bailleur(s) qui sou-
tien(nen)t le dispositif et les responsables de ce dispositif
(exenple : CAPEQ Burkina Faso; CEGO Bénin). Autre
mét hode : le versenent d une subvention a travers |le finan-



cenent d opérations ponctuel les par des bailleurs de fonds.
Le bailleur de fonds est a ors un prescripteur pour |e disposi -
tif dappui. Le bailleur paie au dispositif tout ou partie de la
prestation que ce dernier réalise pour tel ou tel public sélec-
tionné par le bailleur. Anoter que cette option peut conduire
le dispositif jusqua assurer la naitrise d cevre dun pro-
granme de formation-conseil aupres de petites entreprises
(exenpl e : Agro-PME, Ganeroun). Enfin, le bailleur peut verser
une subvention directenent aux entrepreneurs qui sont alors
en nesure de payer au dispositif dappui le colt réel de la
prestation (exenpl e : Boutique de gestion au Mili). CGette der-
niére expérience est intéressante et rejoint le systene de
chéque-conseil ms en place en Fance pour soutenir les dis-
positifs dappui a la création dentreprises. Les chéques-
conseils délivrés par |es services admnistratifs pernettent au
créateur de ne payer que 50 %du prix des services d appui
dont il abesoin (lereste éant pris en charge par |'Bat), sous
réserve bien entendu que | e créateur s’ adresse a des disposi -
tifs d appui honol ogués par |'Bat pour recevoir |es chéques-
conseils. L'intérét de ce nécani sne est de s’inscrire dans une
dénarche qui vise a pérenniser un service en réponse a un
besoi n et non une structure. 1l pernet de s’ assurer que | a sub-
vention est liée a une denande réelle. Il offre |’ avantage de
laisser le pronoteur choisir soninstitution, et davoir ainsi un
nécani sne de subvention qui net en concurrence les diffé-
rents dispositifs, sans créer de distorsion sur le « marché » par
un soutien a un dispositif en particulier.

Renforcer |es noyens hunmai ns et |es conpétences

Peu abordée et fornalisée dans les travaux de capitalisa-
tion, ou au cours des ateliers d échanges entre |les praticiens
de |"appui & la petite entreprise, la capacité d un dispositif a
se doter d une organisation et d une équipe de salariés noti -
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vés et conpétents est fondanentale. La viabilité d un di spo-
sitif repose en effet avant tout sur |’ exi stence d une direction,
de cadres et d agents susceptibles de gérer, de piloter et de
faire fonctionner le dispositif. Lhe ngjorité de dispositifs ont
été dans un premer tenps gérés sous la fornme de projets,
avec uUn recours a une assistance technique expatriée assu-
rant e réle de chef de projet. Dans ce cadre, le défi consiste
a présent a identifier des conpétences national es suscep-
tibles de faire fonctionner et de piloter le dispositif a terne
Aujourd hui, |’ enjeu consiste égal enent a trouver des nodes
d organisation pernettant de fidéliser et de faire évol uer ces
conpét ences apres le retrait du projet et de |’ assi stance tech-
nique. Mis quelles conpétences sont necessaires ? Dans |e
contexte africain, les nétiers sont nouveaux, qu'il s agisse de
financenent, de fornation ou de conseil ala petite entreprise.
Il nexiste pas de centres de fornations ou d écol es prépar ant
a ces métiers. La formation interne est donc général enent
privil égi ée, acconpagnée, |orsque c’est possible, de stages
sur d autres dispositifs, afin de donner au cadre ou a |’ agent
une certaine ouverture dans sa pratique professionnelle. Pour
faciliter cet apprenti ssage de nouveaux nétiers, la plupart des
dispositifs ont fornalisé leurs pratiques professionnel | es dans
des gui des nét hodol ogi ques servant de support aux activités
de |"équipe. Ploter un dispositif d appui recoupe une nul titude
d aspects, de la gestion financiere ala gestion des ressources
hunai nes. A partir d un certain stade de dével oppenent, |es
di spositifs doivent nettre en place et naitriser des systenges
dinformation relativenent conpl exes (conptabilité, finances,
activités) qui necessitent de véritables chefs dentreprise a
leur téte. Mis le pilotage d un dispositif fait égal enent appel
a une véritable capacité dinnovation, de créativité, d adapta-
tion des services et du dispositif a |’ évolution des besoins et
de |’ environnenent. Gette capacité dépend, outre les qualités
de la personne, des possibilités dacces a une infornation
actual i sée, de prise de recul et d échanges avec d autres pro-
fessionnels sur leurs pratiques. Mis ce besoin de fornation
continue par |’ échange a un colt tres inportant et n est pas
toujours pris en conpte dans | es simul ations financieres effec-
tuées pour déterminer la viabilité des dispositifs. Efinle res-
ponsable d un dispositif dappui doit disposer dune réelle
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vision stratégique et d une capacité de négociation avec |es
partenaires de son environnenent (bailleurs, Bat, banques,
€c.).

Par ailleurs, pour les dispositifs de mcrofinance, |’'intéres-
senent du personnel aux résultats constitue général enent un
élénent decisif de la notivation (exenple de |'ACHP, Seéné-
gal). Qitre que |’ opérationnalité de ce systene est plus déli -
cate dans le cas de dispositifs de financenent de la petite
entreprise, elle apparait encore noins évidente pour des ser -
vices non financiers. De plus, |’intéressenent financier ne sau-
rait constituer le seul détermnant de |afidelisation des cadres
et agents. L hénorragie de personnel conpétent est un cas
classique auquel sont confrontés des dispositifs en phase
d autonomsation, alors qu existent dans |’ environnenent des
programmes subventionnés, tenporaires nais offrant des
avantages natériels et des salaires plus €levés. La participa-
tion au capital de la structure peut égal enent étre une piste
a explorer en ternes de fidélisation du personnel .

(s nétiers étant nouveaux, ils doivent pouvoir se déve-
|opper et étre reconnus. Deux enjeux conplénentaires y
contribueront : la création d associations professionnelles et
la mse en place de centres de fornation. Lhe réflexion est
déj a | argenent engagée sur |a création d associations profes-
sionnel I es au niveau de | a mcrofinance. De preniéres associ a-
tions ont vu, ou devraient prochai nenent voir e jour (Mda-
gascar, Sénégal). Les professionnels des services non
financiers n"ont pas encore de structure conparable. Ils sont,
il est vrai, noins nonbreux. Leurs activités sont plus diversi -
fiées, nmoins fornalisées. Leur reconnai ssance et |eur posi-
tionnenent par rapport a des cabinets privés, travaillant avec
des entreprises de taille plus inportante, sont pourtant
nécessaires. Lh chantier inportant est donc ouvert et devrait
étre rapidenent nmis en cevre pour faire valoir |es spécificiteés
de leur profession. Par ailleurs, une réflexion doit étre engagée
sur la création de centres de formation sur ces nouveaux
nétiers (ou |’ insertion de nodul es préparant a |eur exercice
déja existants dans les cursus de formation : universites,
grandes écol es). Cela nécessite, entre autres, une fornalisa-
tion des différentes nani éres dont ils peuvent se décliner (du
sinple agent de crédit, ou conseiller d entreprise, au directeur
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dun dispositif dappui), et des conpétences et aptitudes
nécessai res a chacun de ces niveaux. La valorisation des dis-
positifs d appui existants comme |ieux d apprentissage est
égal enent & intégrer dans cette réflexion.

Avoir | e souci pernanent de |a recherche-action-dével oppe-
ment

La conception de n#thodol ogies et outils appropriés en
réponse aux besoins des entrepreneurs est noins avancée
dans | e donai ne du financenent d' équi pement (sur du noyen
termes) et des services non financiers qu en natiére de
microfi nance. Les expériences passées ont perns de dégager
un certain nonbre d acquis, de formuler de nouveaux prin-
cipes d actions tenant conpte des insuffisances des expé-
riences antérieures. Gependant la plupart restent encore a
tester sur le terrain. Uh vaste chanp d expérinentation est
donc ouvert.

Quel | es perspectives pour |es services financiers

Gonme nous | avons vu, |a plupart des dispositifs financiers
sont orientés vers le financenent d AGR et de nicro-entre-
prises. L' ancienneté et |e nontre de ces dispositifs ont per-
ms un inportant travail de capitalisation sur |es néthodes et
outils doctroi de crédit a ce type de public. Les expériences
de financenent de petites et, afatiai, de noyennes entre-
prises sont noins nonbreuses et posent des questions qui,
pour la plupart, n'ont pas encore trouvé de réponse satisfai -
sante. Parm ces questions, celle — décisive pour un dispositif
de crédit — des nodalités de garanties appropriées pour ce
type d entrepreneurs. Les formules de caution solidaire ne
sont en effet pas adaptées a ce type de public. Les garanties
natérielles sont difficilement exécutables. Le nantissenent
d équi penents est colteux et ne pernet pas dans tous |es
pays une assurance conpl éte de récupération du bien. Le cau-
tionnenent dun tiers, généralenent salarié (saisie sur
salaire), est trés répandu, nais peut limter | accés au crédit
d entrepreneurs dynam ques ne di sposant pas d un réseau de
personnes suffisanment ai sées pour |e cautionner. Des for-
mil es nouvel les de nantissenent de narché (Association
civile pour la pronotion du dével oppenent industriel, artisa-



nat et péche — PRCDI A -, Brkina Faso), de location-vente
d équi penent (SELFINA Tanzani €) apparai ssent et denmande-
raient a étre plus largenent connues et diffusées. Autre point
délicat, |'analyse préalable et le suivi de ce type de crédit ne
peuvent se centrer uni quenent sur |a personne (cas du mcro-
crédit), nais égalenent sur |’activité nenée par |’ entrepre-
neur. Quel l es néthodes, quels outils, jusqu ou faut-il aller dans
cesuvi del’activité? Par qui doit-il étre assuré : le dspositif
de financement ? un dispositif partenaire? Avec quelles
nodal i t és de contractual i sation ? Corment se répartissent |es
taches et les responsabilités ?

Quelles orientations pour |es actions de fornati on-conseil

Trop souvent, |’appui en gestion est sinplenent percu
comme |a mse en place d outils conptables. Q, un appui en
gestion linmté a la mse en place de conptabilité a peu d uti -
lité surtout si celle-ci nest pas adaptée a la situation des
petites entreprises, c’ est-a-dire ne prend pas en conpte, par
exenple, le fait que |’ entrepreneur gere parfois plusieurs acti -
vités en néne tenps ou que |e budget fanmilial et |e budget
de | "entreprise ne peuvent étre conpl et enent cl oi sonnés, etc.
L' utilisation des outils conptables coome outils daide a la
déci sion —et non de séduction des structures d appui —néces-
site elle-néne un apprentissage, qui doit faire partie inté-
grante de la fornation-conseil délivrée a |’ entrepreneur.

Mis au-dela de la naitrise d outils conptables, les entre-
preneurs sont denandeurs d autres types de conseils sur la
gestion de leur personnel (notamnment |es apprentis qui |eur
posent souvent beaucoup de difficultés), la diversification de
leurs activités (vers quels secteurs ?), leur politique conmer -
ciade etc. Le dispositif doit étre a |’ écoute de ces denandes.
La logique d une offre préétablie ne |e pernet pas toujours.
(es «autres » aspects du suivi sont souvent négliges : pa
nanque de tenps, parce qu'ils requiérent des conpétences
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pl us poussées de |a part des conseillers/formateurs, ou parce
que ces derniers se satisfont d élénments chiffrés les rensei -
gnant sur |es chances de renboursenent d un crédit. Certains
dispositifs ont comnmencé a dével opper des services d'infor-
nation, d appui dans la diversification des narchés, voire din-
novation technologique, de design sur les produits, etc.
Dautres offrent des services trés pratiques (secrétariat, télé-
phone/fax, etc.) qui senblent intéresser |es entrepreneurs
(CAPEQ Burkina Faso). (Ges expériences plaident en faveur
dune diversification et dun effort dinnovation dans le
donai ne des services non financiers pour une réponse davan-
tage en adéquation avec | a denande et |es besoins des entre-
pri ses.

Au Ganeroun, au sein d Agro-PME le service

dinfornations techni co-écononiques (S TE) net a

disposition des entrepreneurs des infornations

pour :

— faciliter |'accés aux technol ogies, aux narchés
| ocaux et étrangers, aux sources de financenents ;

— pronouvoi r |es échanges économ ques en favo-
risant des contacts entre opérateurs ;

— établir et développer des relations avec les
réseaux d infornation au niveau local et interna-
tiond .

Qutre une base de données infornatisée, e 9 TE est
connect € sur un réseau d informati on en Eirope et
en Arique.

Torohay est un centre de docunentati on spécial i sée
pour les nmicro-entreprises. Il a été nis en place
dans le cadre du Projet d appui aux nicro-entre-
prises financé par la Gopération francai se a Ant -

sirabe (Mdagascar). Il est géré par |'Aliance
francaise et bénéficie d un appui technique de la
part du ATE (Tana). Il a ouvert ses portes

en avril 1996 dans un quartier populaire. Les
docurents sont en libre accés. Le fonds docunen-
taire dispose de plus de 500 ouvrages et de nom
breuses revues (agri-doc, systene O ec). Il
bénéficie de préts nensuel s d ouvrage du A TE (en
fonction notamment des denandes expringes par
les nicro-entrepreneurs et non satisfaites |ocal e-
nent). Enfin, les nicro-entrepreneurs peuvent
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bénéfi ci er via Tor ohay du servi ce
Question/réponse logé au sein du ATE (étude et
recherche docunentaire sur un sujet ou une ques-
tion précise). Torohay offre égal enent |a possibi -
lité de frappe de docunents, photocopie, acces a
I"e. nail, fax, etc. Il emregistre plus de 200 adhé-
rents en 1999.

Quel l e structure juridique chaisir ?

Le nontage institutionnel pernet de définir a qui appar -
tiennent les actifs, qui fixe les grandes orientations et qui
détient |e pouvoir de décision au sein du dispositif o appui. A
travers |les expériences, se dégagent deux dénarches ou
approches différentes. Gertains dispositifs, conme ceux sou-
tenus par la 90, sont intervenus des | e départ par la création
d une structure | ocal e (dont les statuts juridiques sont divers :
NG SA). Les actionnaires ou nenbres sont donc identifiés
et placés dans la logique de pronotion du dispositif avant
néne |e dénarrage des activités du dispositif. Dautres dis-
positifs ont évolué trés longtenps sous |a forne de projets,
et c est seulenent au nonent du retrait du bailleur de fonds
ou de |'opérateur que des «actionnaires » ou des « socié-
tares» ont été recherchés pour la création de la structure
locale, parfois de naniére un peu précipitée. Chacune des
deux approches présente ses avantages et inconvénients. La
question centrale est celle du tenps et des noyens qu on se
donne pour identifier et sélectionner des adninistrateurs
inpliqués et actifs qui éviteront de laisser le directeur et
|"équipe technique seuls dans le pilotage du systene. De
néne, il faut pernettre a |’ équipe technique et aux adninis-
trateurs de travailler ensenbl e et de dével opper une col | abo-
ration autour de la construction néne du dispositif. Le choix
dun statut juridique nest pas neutre. Il a des inplications sur
les choix institutionnels (notanment la participation des
«bénéficiaires » des services a la gestion du dispositif) et sur
les perspectives d équilibre financier (essentiellenent pour
des rai sons fiscal es).

Les dispositifs dappui, quils se concentrent sur le crédit
ou la formation, ont a leur disposition toute une gamme de
structurations juridiques possibles. Mis que ce soit la forne
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de la mituelle, de |’établissement financier, de |’ association,
de |’ organi sati on non gouvernenental e (ONG, du groupenent
dintérét économque (GE ou de la société anonyne (A,
toutes ont des avantages et des inconvénients. Pour les dis-
positifs daide alanicroet petite entreprise qui integrent ala
fois des services de crédit et de formation, les statuts pos-
sibles pour les dispositifs financiers ne leur pernettent géné-
ralenent pas de poursuivre ses activités de services non
financiers. Deux structures aux statuts juridiques différents
doi vent alors étre nises en pl ace.

Mit ual i sne et soci étés a capitaux privés

La structure nutual i ste

Lhe premiere approche, celle du mutualisne, consiste a
confier la propriété et la gestion de la structure aux clients
eux- ménes : les entrepreneurs. Ms a part le cas de la bou-
tique de gestion au Mili qui est |’ organe technique de | a Fédé-
ration des artisans du Mili, le choix mitualiste concerne
essentiel lenent les dispositifs d appui financier. On constate
un engouenent certain pour cette approche a priai sédui -
sante car elle assure une participation forte des « bénéfi -
clares» a la gestion du dispositif et s'inscrit dans |le cadre
d une législation existante, du moins en Afrique de |’ Quest,
avec la loi PARMEC onfrontées a la réalité, les expériences
qui ont opté pour cette approche rencontrent cependant un
certain nonore de difficultés. L appropriation de la structure
par les «bénéficiaires » él énent ind spensable pour qu un
équilibre des pouvoirs soit établi et respecté, nest pas aisee.
Husieurs raisons justifient la faible inplication des entrepre-
neurs/bénéficiaires dans la gestion de la structure. |l y a tout
d abord |’ absence d orientations claires en nati ére de péren-
nisation institutionnelle du projet. Peu de projets avaient au
départ une vision claire de la pérennisation institutionnelle du
systene. Le choix mutualiste intervient parfois tardivenent
au nonent du retrait du projet (exenple : |'AEP au Snégal ,
le PRCE en Quinée). La transformation des clients en mitua-
listes est dors difficile. Mne lorsquil a été envisage des le
départ, les entrepreneurs ont peu, voire pas du tout, participé
ala définition de ce systeme (exenple : |'ADEH a Mdagas-
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car). L'option mitualiste n"a donc pas réellement été organi -
sée et préparée avec eux. La distribution d argent «frad » est
égal enent probl énati que. En effet, |a part social e acqui se par
| "entrepreneur (souvent de naniére obligatoire) na sans
doute pas le néne effet nobilisateur pour lui, que le fait de

Burki NA FAsO

Félicitée Traore

CAPEQ, 01 BP 6443
Quagadougou 01

Td. : 226-31-37-62/63
Fax : 226-31-37-64

E nail : capeod@asonet . bf

Marmadou Cuedr aogo
PRCDI A, 01 BP 2344
Quagadougou 01

Td. : 226-30-26-29
Fax : 226-34-23-80

CoTE Dl va RE

Nat oh Manti a
FID, 04 NP 2237
Abi djan O}
Td. : 225-22-42-93
Fax : 225-22-41-74
E nai |

fidi @fricaonline. co.ci

Léopol d Kouassi

PASI, 01 NP 2532
Abi dj an 01

Td. : 225-21-77-04

Félix Sanon

BAME

BP 610 Bobo

D oul asso

Td. : 226-97-16-28
Fax : 226-97-21-76
E mal : bane@asonet . bf

Fax : 225-22-05-96

Qy WIlians

Le Main

BP 2237 Abi djan

Td. : 225-22-42-93

Fax : 225-22-05-96

E mil : nmain@fricaon-

[ine co.ci

savoir qu une partie de son épargne est gérée et distribuée
par la structure sous forne de crédits a d autres entrepre-

SENEGAL

Papa Aly Ndior

ACEP

BP 5817 Dakar

. : 221-25-29-32-33
Fax : 221-25-25-29-35

E mil : acep@él. ecom

pl us. sn

Qumar Ba

Asacase

BP 227 Zi ngui nchor
Td. : 221-91-10-50



Gu NeE

Ham dou Cheri f

MRE Haut e- Qui née

BP 1760 Conakry

Td. : 224-71-15-30
Fax : 224-71-05-74

Bassi rou Sow

Pride

BP 4507 Conakry

Td. . 224-41-48-30

Fax : 224-41-48-30
nai |

E
pride.vita@ti.ball. net
neurs. Gette contrainte, rajoutée al’ obligation de nobilisation
de |’ épargne pour entrer dans le cadre de la o PARMEC a

MADAGASKAR

Moni que Andri anasol o

S| PEM
lot 11, 110, rue Ry akoba-

Augustin

Ankadi vat o 101

Ant ananari vo

Td. : 261-20-22-300-98
Fax : 261-20-22-300-98

Heri zo Rakot ondr abe

Andr i ananazat o Ramar oson
ADEFI BP 340

Ant si rabe 110

Td. : 261-20-44-489-63
Fax : 261-20-44-499-68
E mail : adefi @inicro.ny

Fanj a Ravoni son

ADEVA
| REDEC _ BP 3273
BP 118 110 Antsirabe Ant ananarivo 101
Td. : 261-20-44-487-64 T. : 261-20-22-344-05
Fax : 261-20-44-492-22 Fax : 261-20-22-344-05
TCHAD
Bvari ste Kebba \Wuado
VI TA- PEP

BP 1109 N Dj anena
. : 235-51-40-00
Fax : 235-51-50-45

dailleurs anené | AP a intégrer une activité d épargne dans
ses services. Le PRCE en Qinée, a retenu la néne option

CoNnGOo Fax : 871-761-796-181

Paul Kanpacol

Forum des Jeunes Entre-
prises

BP 13 700

BRAZZAVI LLE

Td. : 871-761-796-179

114



CAMEROUN

Nor bert Monkam
Agro-PME, BP 10 087
Yaoundé

Td. : 237-22-16-57
Fax : 237- 23-96-92
E nail : agro-pne.yde
@annet.cm

ToGo

Bedi ga BLAKENVAK
Echoppe, BP 39 65 LQOVE
. : 228-21-07-28

MAUR TAN E

M Lam ne DI ACK

| DV

BP 5004 Nouakchott RI M
Td. : 2222-561-21
Fax : 2222-561-22

Maul

Soul eymane Kenmesso
Bout i que de gestion

BP 2008 Banako

Td. : 223-23-17-95
Fax : 223-23-17-95

Marmou N Di aye

Cl SA BP 3284
Bameko

Td. : 223-22-06-84
Fax : 223-22-22-06

BEN N

Bonnavent ure Avagbo
PAPME

BP 08 1155 Cot onou
Td. : 229-31-35-37
Fax : 229-31-37-26

Zachée Yet gna

CCEY

BP 572 Yaoundé

Td. . 237-23-52-28
Fax : 237-22-44-17
ou 237-23-52-32

Fax : 228-22-26-37

M Sekou

Jemni BP E 2100
Bamako

Td. :

Fax :

Deter Gagel

Projet d appui a la FNAM
GIZ - BP 100

Bamako

. . 223-22-67-44
Fax : 223-22-92-69

E mail : Papme@owint-

net . by



(ouverture a |’ épargne). Mis, le nontant de |’ épargne nobili -
sée et transforngée reste faible par rapport aux fonds de cré-
dt «externes» Q le systéne étant mutualiste, comment
ceux qui ont apporté ces fonds « externes » peuvent-ils assu-
rer un controle sur la structure ?

Qpér at eurs France Fax : 33-1-40-05-61-10
Cat heri ne Chaze E mail : botzung@ret.org
G DR BP 01
60350 Autreches Nat hal i e Assoul i ne
Td. : 33-3-44-42-71-46 IRAM 49, rue de la GQacieére
Fax : 33-3-44-42-94-52 75016 Paris
E nai | ; 7. : 33- 1-44-08-67-67
ci dr @onpuserve. com Fax : 33-1-43-31-66-31
E mail : iram@l obenet.org

M chel Bot zung
GRET, 211-213, rue La
Fayette

75010 Paris

Td. : 33-1-40-05-61-61
L' exenpl e de Qorposol en ol onbi e nontre que |es
nenbres du conseil d administration n'avaient
investi que peu de fonds dans | e capital du disposi -
tif. Les bailleurs de fonds et les fondations qui
avai ent constitué le capital delastructure au fur et
a nesure de sa croissance n'y participaient pas et
nont pas joué leur rdle de contrdle. La conmission
bancaire a fini par interdire |'octroi de crédit,
naisil était troptard: lastructure a di ferner ses
portes pour cause de faillite.

Dautre part, |'individualisne et |le nanque de confiance
entre les entrepreneurs sont difficiles a dépasser. Les preéoc-
cupations individuelles sont souvent trop fortes pour que |es
entrepreneurs s’investissent dans la gestion commune d un
outil financier ou d égui penents collectifs. Ils se positionnent
plutdt en clients vis-avis de ces services. Gertains entrepre-
neurs craignent |es détournenents, le laxisne, les conflits de
pouwoir, le clientélisne. Enfin, néne si les mutualistes béné-
ficient de formations, |’ apprentissage de |a gestion collective
reste difficile. Sans renettre entierenent en cause |’ approche
mitualiste, il senble donc difficile de transposer directenent
au donmai ne de | a petite entreprise urbai ne | e systene nutua-
liste tel que ms en cevre en mlieu rural atravers les ca sses
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ou coopératives d épargne crédit. Le mlieu urbain et le public
particulier que sont |es ent repreneurs incitent a beaucoup de
prudence. Hle nécessite un mnimumde conditions (honogé-
néité et organi satlon sociale, . volonté de s'inpljgquer des
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pas réal i st eeitéidriepecnr eMée fuleadpr ésent er une
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Vés, si ce n'est pour des raisons politiques, et dans

la perspective de captation de lignes de crédit au

profit d une «clientéle»

M-F L Hriteau, Techni ques financiéres et dével oppenent,
janvier/nmars 1995.

Les schénas d actionnariat retenus par les dispositifs qui
ont choisi cette option (Gédit rural en Qiinée, SPEMa Muda-
gascar, Qedit initiatives SAau Mli) sont tous différents, nais
ouvrent des pistes pernettant de contourner certains des
ri sques soulignés plus haut.

Le futur établissenent de crédit que doit nettre en place
le projet Qédit rural en Qinée associera au sein de son
conseil d administration des représentants des cai sses
d épargne-crédit locales («clients ») et une structure priveée
qui veillera au respect de la vocation de la structure et au bon
usage des fonds ms a disposition. Gette structure privée, fon-
dation ou comté, devrait réunir les partenaires qui ont contri -
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bué a laréalisation du projet puis ala mse en place de |’ éta-
blissenent de crédit : bailleurs de fonds, Bat, opérateur.

Al Mli, le capitad de Qédit initiatives SA (ancien projet
FED est réparti entre |'Bat nalien (15 %, |a Conm ssion des
Communaut és européennes (17 %, les pronoteurs clients de
Gédit initiatives SA (30 %, des banques et établissenents
financi ers | ocaux, des personnes physiques et noral es (31 %,
des organisnes personnalisés (dfice national de la Min
d oevre et de |'BEploi, 15 9%, le personnel de Gédit initiative
enploi (2 %.

L' avantage de ces schénas est de pernettre une partici-
pation des clients sans pour autant |eur donner tous |es pou-
voirs, les autres actionna res di sposant d une part significative
du capital. L association d actionnaires aux profils différents
doit pernettre de créer une véritabl e dynamque au ni veau de
la structure. La question des nodalités de participation des
clients se pose cependant dans des ternes assez proches de
ceux du schéna mutualiste : Quelle base et quelles nodalités
de participation des actionnaires clients ? Corment assurer
une organisation de ces actionnaires clients de fagcon a ce
quils désignent des représentants capabl es de jouer un role
actif et réellenent représentatif au niveau du conseil d adm -
nistration ?

Autres structures juridiques possibl es

Associ ations et ONG

Le statut d ONG est souvent connoté (aide, projet, sub-
vention) et s avere contradictoire avec |la dénarche d entre-
prise privilégiée par les dispositifs dans leur relation avec les
entrepreneurs. Gependant, la plupart des dispositifs de ser-
vices non financiers adoptent |e statut d association (CAPEQ
Burkina Faso; Agro-PME, Caneroun) ou d ONG (MRE, Qi née
ouil nNexiste pas de statut d association). Gertains dispositifs
financiers d Arique de |’ Quest ont égal enent choisi ce statut
et se sont fait agréer au titre de | a Gonvention cadre (PADME
et PAPME au Bénin constitués en associations, HO en
Cote d lvoire constitué en ON§. La Gonvention cadre pernet
aux dispositifs financiers de bénéficier d anénagenents spé-
cifiques et détre exenptés de fiscalité. Qr le plan institu-
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tionnel, la question du choix et de la qualité des nenbres et
des admnistrateurs se pose dans des ternes presque sim -
laires a ceux de la création d une soci été de capitaux prives.

Le statut de GE

Il suppose une dénarche conpl et enent entrepreneurial e et
autonone de la part des techniciens de la structure a qui
revient |’ ensenl e des actifs : beaucoup de bailleurs de fonds
ont du nal a envisager cette approche «privee »

Face aux téatonnenents de beaucoup de dispositifs d appui
dont le nontage institutionnel est réalisé hativenent en fin de
projet, on ne peut que recommander une réflexion beaucoup
plus en anont sur |a gouvernance souhaitabl e pour |e disposi -
tif et une association des acteurs pressentis pour assurer
cette gouvernance le plus tét possible. Tout a la fois souhai -
tée mais crainte, la participation des entrepreneurs a la ges-
tion des dispositifs reste un sujet trés controversé. Eitre un
rejet conplet de la part de certains ou une «fausse » asso-
ciation dans des schénas mutual istes « opportunistes» ol
tout est verrouillé pour quils n exercent pas |leur powoir, on
senbl e assez peu se préoccuper des noyens a nettre en
cevre pour s'assurer d une participation raisonnée et raison-
nabl e des entrepreneurs. Des dénarches nedi anes associ ant
pour partie les entrepreneurs et pour partie d autres acteurs
sont probabl enent a i nagi ner. La participation des entrepre-
neurs sentl e en effet nécessaire pour s’ assurer de la viabilité
sociale de |'outil et de sa bonne appropriation par le mlieu
Paral | €l enent, un travail sur |’ acconpagnenent des entrepre-
neurs a cette prise de responsabilité est nécessaire.
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Goncl usi on

Les D&fis de la mcro et petite entreprise en Arique est un
exenpl e de col | aboration réussi e entre des prof essionnel s afri -
cains et des opérateurs du Sud qui cevrent pour |e dével op-
penent de |'initiative privée et qui ont décidé de nettre en
commun |eurs expériences et leur savoir faire du nétier. Le
résultat que vous avez aujourd hui entre les nains a |’ anbition
d étre un des preniers essai s de synthese et de capitalisation
des différentes expériences d intervention en faveur du sec-
teur privé en Afrique. Que |’ on se situe dans | es années 1970
ol |’Bat était lui-néne |’ entrepreneur du dével oppenent,
dans | es années 1980 avec des programmes vol ontari stes qui
faisaient de |'Bat le principa pourvoyeur de services aux
entreprises a travers des offices de pronotion para-publics,
ou des années 1990 ou | es programmes sont issus de |'initia-
tive de bailleurs et gérés sous forne de projets, ce docunent
nous offre des enseignenents forts différents nais intéres-
sants sur chacune de ces générations de programes.

A travers cet écrit et au-dela des élénents d enseigne-
nents tirés, les bases sont égal enent jetées pour |’ avenir
quant aux réles et responsabilités de chaque catégorie d ac-
teurs inpliqués dans |’appui aux micro et petites entreprises
(MPE). Enoncé a travers un certain nonbre de principes, |e
docunent se veut reédigé dans un style pernettant au | ecteur
de voir clairenent |les grandes orientations a venir dans ce
vaste chanp d expérinentation qu' est |’ appui aux entrepri ses.

Ansi, |'’Bat devra & tout prix continuer & jouer son rdle de
facilitateur, sans pour autant perdre le contrdl e des interven-
tions sur le terrain, dou la nécessité pour |ui de définir et de
nettre en place un cadre cohérent dintervention, et de déve-
| opper et renforcer son action de coordination voire d arbi -
trage. U Bat et les collectivités |ocales devront égal enent
s'inpliquer dans le soutien financier aux MPE pour qu elles
pui ssent accéder aux services de formation, de conseil dont
elles ont besoin. Cest une condition inpérative pour arriver a
pérenni ser | es structures de services mses en place. Lh vaste
chanp d expérinentation est donc ouvert pour |les années a
venir quand aux nodes et nécani snes de financenent prive
et en partie public, des services dits «non financiers »
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